
 الجمهورية العربية السورية

 والبحث العلمي  وزارة التعليم العالي

 الأعمال دارةالمعهد العالي لإ

 

 " أثر المقدرة الاستيعابية في الابتكار الاستكشافي و الاستغلالي "
 ) الدور المعدّل للتوازن الثقافي (

 )دراسة ميدانية في الجامعات السورية في دمشق( 

 

The Impact of absorptive capacity on Exploratory and Exploitative Innovation 

(The moderate role of cultural balance) 

 الإدارةرسالة أعدت لنيل درجة الماجستير في علوم 
 إدارة موارد بشرية :ختصاصا

 

 تقديم الطالب

 عبد العزيز البهلوان

 

 إشراف الدكتور

 عبد الحميد الخليل

 الأعمال دارةعد في المعهد العالي لإالأستاذ المسا
 

 2020 - 2019العام الدراسي 

 



 أ
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 ل المعهد أية مسؤولية جراء هذا العمل ((ه، ولا يتحم  ر هذا العمل إلا عن وجهة نظر معد  )) لا يعب  

 

 

 

 

 

 

 



 ب
 

 ملخص البحث

المقدرة الاستيعابية المحتملة والمقدرة الاستيعابية المدركة في كل  أثر اختبار إلىيهدف هذا البحث 

 المدركةتوسط المقدرة الاستيعابية  اختباروكذلك  ،من الابتكار الاستكشافي والابتكار الاستغلالي

حيث تصنف  ،الابتكار الاستكشافي والابتكار الاستغلاليو المقدرة الاستيعابية المحتملة  بين العلاقة

كما يهدف البحث  ،الاستيعابية الى المقدرة الاستيعابية المحتملة والمقدرة الاستيعابية المدركة المقدرة

ل  للتوازن الثقافي في تأثير كل من المقدرة الاستيعابية المحتملة والمقدرة الدور المعد   اختبار إلى

في  الإداريينعاملين الاستيعابية المدركة في الابتكار الاستكشافي والابتكار الاستغلالي لدى ال
، وباستخدام ( من المستجوبين 237نة من )نة مكو  بعي   ،الجامعات العامة والخاصة في مدينة دمشق

نموذج نهائي يفسر العلاقة بين  إلىللوصول  (SEM)تقنية نمذجة المعادلات البنائية أو الهيكلية 

 ، ويساعد في وضع النتائج والتوصيات المطلوبة.البحثمتغيرات 

( Zahra & George,2002على نموذج ) الاعتمادوللتعرف على مفهوم المقدرة الاستيعابية تم 

المقدرة الاستيعابية المحتملة والمقدرة الاستيعابية المدركة بينما  إلىالذي يصنف المقدرة الاستيعابية 
 & Jansen, Veraتم قياس كل الابتكار الاستكشافي والابتكار الاستغلالي من خلال مقياس )

Crossan, 2009 بعدة عبارات. بأنها أحادية البعد مقاسة   المتغي رات( الذي يصف تلك 

 الفرضيات أوضحت النتائج ما يلي : اختباروبعد 

 ملخص النتائج :

  .في الابتكار الاستكشافي إيجابيالمقدرة الاستيعابية المحتملة بشكل  رتؤث -

 .في الابتكار الاستغلالي إيجابيتؤثر المقدرة الاستيعابية المحتملة بشكل  -

 .في الابتكار الاستكشافي إيجابيتؤثر المقدرة الاستيعابية المدركة بشكل  -

 .في الابتكار الاستغلالي إيجابيتؤثر المقدرة الاستيعابية المدركة بشكل  -

 الاستيعابية المدركة.في المقدرة  يجابيإتؤثر المقدرة الاستيعابية المحتملة بشكل  -



 ج
 

بين المقدرة الاستيعابية المحتملة في  ثرتتوسط المقدرة الاستيعابية المدركة بشكل جزئي الأ -

  .الابتكار الاستكشافي

بين المقدرة الاستيعابية المحتملة في  ثرتتوسط المقدرة الاستيعابية المدركة بشكل جزئي الأ -
 .الابتكار الاستغلالي

ل التوازن الثقافي من  -  .المقدرة الاستيعابية المحتملة في الابتكار الاستكشافي أثرلا يعد 

ل التوازن الثقافي من  -  .المقدرة الاستيعابية المحتملة في الابتكار الاستغلالي أثرلا يعد 

ل التوازن الثقافي من -  .فيالمقدرة الاستيعابية المدركة في الابتكار الاستكشا أثرلا يعد 

ل التوازن الثقافي من -  .المقدرة الاستيعابية المدركة في الابتكار الاستغلالي أثرلا يعد 
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Abstract 
This research aims to test the effect of the potential absorptive capacity and the 

realized absorptive capacity on both exploratory innovation and exploitative 

innovation. Moreover, this research aspires to test the mediating role of realized 

absorptive capacity between potential absorptive capacity and the exploratory 

innovation and exploitative innovation. The final purpose of this study is to test 

the moderating role of the cultural balance on the effect of the potential 

absorptive capacity and the realized absorptive capacity. 

The research was conducted on administrative staff in public and private 

universities in Damascus with a sample of 237 respondents using (SEM) to 

arrive at a final model that explains the relationship between study variables 

and helps to find the required results and recommendations. 

To identify the concept of absorptive capacity, the study utilized the model of 

(Zahra & George,2002) Which classifies the absorptive capacity into the 

potential absorptive capacity and realized absorptive capacity, whereas 

exploratory innovation and exploitative innovation use the scale of (Jansen, 

Vera and Crossan, 2009) that describes those variables as one dimensional 

which is measured with multiple items. 

After testing this research hypothesis, results were as follows: 

-The potential absorptive capacity positively affects on the exploratory 

innovation. 

-The potential absorptive capacity positively affects on the exploitative 

innovation. 

-The realized absorptive capacity positively affects on the exploratory 

innovation. 

-The realized absorptive capacity positively affects on the exploitative 

innovation. 

-The potential absorptive capacity positively affects on the realized absorptive 

capacity. 



 ه
 

-The realized absorptive capacity partially mediates the effect between the 

potential absorptive capacity and the exploratory innovation. 

-The realized absorptive capacity partially mediates the effect between the 

potential absorptive capacity and the exploitative innovation. 

-The cultural balance does not modify the impact of potential absorptive 

capacity on exploratory innovation. 

-The cultural balance does not modify the impact of potential absorptive 

capacity on exploitative innovation. 

-The cultural balance does not modify the impact of realized absorptive capacity 

on exploratory innovation. 

-The cultural balance does not modify the impact of realized absorptive capacity 

on exploitative innovation. 
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 مقدمة1-1

البقاء واكتساب  أجلوذلك من  الابتكار، إلىتسعى المنظمات التي تواجه بيئات متغيرة باستمرار 

الضوء على عاملين  أساسيين   الأدبياتط  تسل  و ( Purcarea et al., 2013)ميزة  تنافسية 

ي تعر ف على أن ها  قدرة ، التالمقدرة الاستيعابية التنظيمية :وهما الابتكاريؤثران في مخرجات 

حيث تعزز  ،و تطبيقها في النهايات  التجاريةالمعرفة الخارجية المنظمة على تقدير وفهم 

 الابتكاري  الأداءالقدرات الاستيعابية قدرات التعل م ومهارات حل المشاكل، مما يؤثر ذلك على 

(Cohen & Levinthal, 1990)،  ن حيث  ،المختلفةا أشكالهب فات التنظيميةالثقا أيضا  و -تتكو 

من المعتقدات والقيم والمعايير السلوكية التي يتشاركها  -(Schein, 1990)حسب تعريف ب

 carrillo) الابتكارفي أنشطة خلق المعرفة و  مهم ا  ها تلعب  دورا  أن   كما ،أعضاء مجموعة معينة

et.al , 2009)،   وبالتالي  تشكل افتراضات  ،الأفرادالثقافة التنظيمية تؤثر في سلوك  حيث إن

 ن  إ :أي بعبارة أخرى  (De Long & Fahey, 2000) إدارتهاالمعرفة التي  يجب حول  الأفرادلدى 

ومع اشتداد  تها.وقو  ل الكائن الحي الذي يؤثر على اتجاه الظواهر التنظيميةالثقافة التنظيمية تمث  

تجديد نفسها من خلال استغلال  إلىة المنافسة وتسارع وتيرة التغيير، تحتاج الشركات حد  

الاستغلالي  الابتكارالاستكشافي و  الابتكار حيث إن   ؛ئمة واستكشاف كفاءات جديدةالكفاءات القا

 .(He & Wong, 2004)بان استراتيجيات وثقافات مختلفة يتطل  

نتجات المتطوير و  ،المعرفة الجديدة إلىالاستكشافي تسعى  الابتكارى مات التي تتبن  المنظ   ن  إ 

  الابتكارى المنظمات التي تتبن   ومن جهة أخرى، فإن   والأسواق الناشئة. والخدمات للزبائن

اق وتوسيع نطاق المنتجات والخدمات للعملاء والأسو  ،المعارف القائمة إلىالاستغلالي تستند 

 (.Jansen et.al, 2006)الحالية 
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 لمختلفةالمرتبطة بالثقافات االقيم المختلفة  يجاد توزان بينمات بحاجة لإالمنظ   ن  فإوبالتالي 

 مة ناجحةلكي تكون المنظ   آخر، بمعنى  و سواء.  الاستكشاف والاستغلال على حد   من ن لتتمك  

 ،(Rivkin & Siggelkow,2013) البحث الواسع والاستقرار يجب أن توازن بين

ا  هناك اتفاقا   أن   الأدبياتويشير استعراض   ا  إيجابي رتباطا  المقدرة الاستيعابية ترتبط ا على أن   عام 

 .)  (Kostopoulos et.al, 2011; Leal-Rodríguez, 2014 بتكاريةالمخرجات الابتحسين 

ما كبتكار، الاة و على كيفية تأثير الثقافة على العلاقة بين المقدرة الاستيعابي أقل   ة  بينما هنالك أدل  

ظيمية سات التي تناولت المقدرة الاستيعابية والثقافة التنراالد فيالصلة ذات  الأدبيات أشارت

 ن  أو  ،اشرمب ر  تأثيهو  الابتكارمعا  أن  تأثير الثقافة التنظيمية في المقدرة الاستيعابية و  الابتكارو 

 .(Sanz-Valle et al., 2011) الابتكارط العلاقة بين الثقافة التنظيمية و المقدرة الاستيعابية تتوس  

 الآثارط  الضوء على بحيث  يسل   ؛المتغي راتعرض الباحث العلاقة  بين  ستالبحث سيفي هذا 

لة للتوازن الثقافي من تأثير المقدرة الاستيعابية عابية لاستيالمحتملة والمقدرة ا المحتملة المعد 

 .الاستغلاليالابتكار الاستكشافي و  الابتكارفي  المدركة

 

  ه:ومصطلحات مفاهيم البحث 1-2
i.  المقدرة الاستيعابية(Absorptive Capacity ) :  رف على قيمة قدرة الشركة على التع

 & Cohen) ، وتطبيقها في الغايات التجارية، واستيعابهاالمعلومات الخارجية الجديدة

Levinthal,1990  ( 

 



 

4 
 

ii.  الابتكار الاستكشافي (Exploratory innovation): افي يمكن تعريف الابتكار الاستكش
 ،يعمل على تقديم تصاميم جديدةكما ، لية الموجودةع عن المعرفة الحاأنه الإقلاعلى 

التركيز على  إلىن ه يهدف إأي  ؛وتطوير قنوات جديدة للتوزيع ،وخلق أسواق جديدة

  ( Volberda, 2006)  معرفة جديدة

 

iii.  الابتكار الاستغلالي(Exploitative innovation): لي يمكن تعريف الابتكار الاستغلا
 مثل ة،موجودوالمهارات الوتعزيز العمليات والهياكل  ،بنى على المعرفة القائمةي  على أنه 

 زيادة كفاءة قنواتو  ،سيع المنتجات والخدمات الحاليةوتو  ،تحسين التصاميم الحالية

 ، (Volberda, 2006 )التوزيع الحالية 

 

iv.  التوازن الثقافي(cultural balance):   لاع الباحث على مجموعة من حسب اط
فإن  ( Limaj ,et.al 2017; Brian ,2009مفهوم )هذا الالدراسات التي تناولت 

للثقافة  الأربعةه المتوازن للمنظمة نحو الأنواع التوج   :أن هب يعر فالتوزان الثقافي 

بنسب متقاربة في المنظمة  موجودة   الثقافية الأربعة نواعكون الأتبحيث  ؛التنظيمية
وبالتالي  ،المهام( إنجاز، ثقافة لهرمية، الثقافة المتوجهة بالسوق، الثقافة التعاونية)الثقافة ا

، وتحقيق التوازن ديناميكية مع الاستقرار والسيطرةالقدرة على التكامل بين قيم المرونة وال

 & Cameronلمقياس ) تنادا  اس إجرائيا  ف ، ويعر  خلي والتوجه الخارجيبين التوجه الدا

Quinn, 2006 ) أي عندما  ؛جاباتللإ الانحراف النسبيعلى  الاعتمادحيث سيتم

على باقي  واضحثقافة بشكل  وعهذا يدل على هيمنة نف ا  مرتفع نحراف النسبييكون الا

لإجابات الانحراف النسبي ل، وعندما يكون وزان ثقافيتحالة وبالتالي عدم وجود  ،واعالأن

 ،في المنظمة من بعضها الأربعة الثقافية واعهذا يدل على تقارب نسب الأنف ا  فضمنخ

 .توازن ثقافيحالة وبالتالي يوجد 
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 الدراسات السابقة  1-3
بتكار المقدرة الاستيعابية والتوازن الثقافي في الا أثر":  (Limaj ,et.al 2017)دراسة  (1

ة لمحتملاالمقدرة الاستيعابية  أثر، هدفت الدراسة لمعرفة "الاستكشافي و الابتكار الاستغلالي

كل من المقدرة  أثرمعرفة  إلىفي المقدرة الاستيعابية المدركة، كما هدفت الدراسة 

افي في كل من الابتكار الاستكش المقدرة الاستيعابية المدركة أثرالاستيعابية المحتملة و 
دفت والكشف عن الدور الوسيط للمقدرة الاستيعابية المدركة، كما ه ،الابتكار الاستغلاليو 

لة للتو  الآثارلمعرفة  أيضا   جريت حيث أ؛ ازن الثقافي في العلاقات السابقةالمحتملة المعد 

سطة المشاريع الصغيرة والمتو  في الإداريينعاملين من ال 205نة مكونة من الدراسة على عي  

 حيث أوضحت النتائج أن  المقدرة ؛عرفة في النمساالصناعات شديدة الم في مجال

ئج ت النتافي المقدرة الاستيعابية المدركة، كما بي ن إيجابيبشكل  تؤث رالاستيعابية المحتملة 

 رأثللمقدرة الاستيعابية المحتملة في الابتكار الاستكشافي وعدم وجود  إيجابي أثروجود 

ة لمقدر اأن   إلىفي ذلك  ويعزى السبب ،للمقدرة الاستيعابية المحتملة في الابتكار الاستغلالي

 وأن   ،التحسينات التدريجية في المنتجات دخالالاستيعابية ضرورية ولكنها غير كافية لإ
تملة محية الر بها المقدرة الاستيعابالمقدرة الاستيعابية المدركة هي الآلية المركزية التي تؤث  

 ورد درة الاستيعابية المدركة تلعبحيث أوضحت النتائج أن  المق ؛في الابتكار الاستغلالي

ب علوت ،الاستغلالي للمقدرة الاستيعابية المحتملة في الابتكار يجابيالإ ثرلألالوسيط الكلي 

كما أوضحت النتائج أن   ،في الابتكار الاستكشافي يجابيالإ ثردور الوسيط الجزئي للأ

ل من   ،لمدركةابية االمقدرة الاستيعابية المحتملة في المقدرة الاستيع أثرالتوازن الثقافي لا يعد 

ل  بتكار الاستكشافي والاالمقدرة الاستيعابية المحتملة في الابتكار  أثرمن  أيضا  ولا يعد 

ل الاستغلالي بية المقدرة الاستيعا أثرمن ، كما أوضحت النتائج أن  التوازن الثقافي يعد 

ي الشركات الت حيث إن   ؛الابتكار الاستغلاليفي كل من الابتكار  الاستكشافي و المدركة 

 تحقيق المزيد من الابتكار. علىقدرة  أكثرتكون  ا  عالي ا  ثقافي   ا  ق توازنتحق  
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ة عابية المدركالمقدرة الاستيعابية المحتملة والمقدرة الاستي أثر" : (Flor ,et.al 217)( دراسة 2
ة المقدر و من المقدرة الاستيعابية المحتملة  كل    أثر، هدفت الدارسة لمعرفة "في الابتكار الجذري 

 مقدرةلة للد  المحتملة المع الآثاردفت لمعرفة كما ه ،الاستيعابية المدركة في الابتكار الجذري 

 حيث؛ اتساع البحث في الابتكار الجذري عمق البحث و  أثر ملة والمدركة منلاستيعابية المحتا

 قدر كبير من المعرفة الجديدة التي تشمل تغييرات في إدخالأن ه بر ف الابتكار الجذري ع  

أن ه الاستخدام بر ف عمق البحث ، كما ع  وخروج واضح عن الممارسات القائمةالتكنولوجيا 

 ارجية التيأن ه عدد المصادر الخبوعر ف اتساع البحث  ،الرئيسيةالمكثف للمصادر الخارجية 
من  172في العاملين  الإداريينمن  344نة الدراسة حيث بلغت عي  ؛ تعتمد عليها المنظمة

وأوضحت  ،( في مجال التكنولوجياا  موظف 50من  أكثرسبانية الكبيرة )الشركات الصناعية الإ

ار الابتك من المقدرة الاستيعابية المحتملة والمدركة في دلالة لكل    يذ إيجابي أثرالنتائج وجود 

حيث  ؛في الابتكار الجذري  هواتساعمن عمق البحث  دلالة لكل    يذ أثروعدم وجود  ،الجذري 

وبالتالي على  ،التي تشمل شركات عالية التكنولوجيا العي نةلطبيعة  في ذلك يعزى السبب

 ، كمالتحقيق الابتكار الجذري  هواتساعمن عمق البحث  في كل   الشركات بذل مزيد من الجهود 

ل بشكل  أن  كلا    أيضا  أوضحت النتائج  ن م يجابيإمن المقدرة الاستيعابية المحتملة والمدركة تعد 

 .واتساع البحث في الابتكار الجذري من عمق البحث  كل    أثر

ي فرة الاستيعابية رأس المال الفكري والمقد أثر" :  (Engelman ,et.al 2017)( دراسة 3
ة ري في أبعاد المقدر أبعاد رأس المال الفك أثر، هدفت هذه الدراسة لمعرفة "ابتكار المنتج

ر ف ، حيث ع  الاستيعابية في ابتكار المنتج أبعاد المقدرة أثر، كما هدفت لمعرفة الاستيعابية

 حيث بلغت ؛و تحسين بشكل كبير على المنتجاتأتكنولوجيا جديدة  إدخالأن ه بابتكار المنتج 

ن مللدارسة من مجموعة من الشركات في جنوب البرازيل  ا  صالح ا  استبيان 495نة الدارسة  عي  

اد لأبع إيجابي أثر، وأوضحت النتائج وجود الصناعات والتكنولوجيا المستخدمةمختلف الأحجام و 

 ثرأجود و نت النتائج كما بي   ،وذلك بنسب مختلفة ،ةرأس المال الفكري في أبعاد المقدرة الاستيعابي

  .بنسب مختلفة ابتكار المنتج  الاستيعابية في لأبعاد المقدرة إيجابي
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دفت ه، حيث "المقدرة الاستيعابية في ابتكار المنتج أثر" : (Zhang ,et.al 2017)( دراسة 4
 حتملةالم الآثاركما هدفت لمعرفة  ،المقدرة الاستيعابية في ابتكار المنتج أثرالدارسة لمعرفة 

لة لكل من الثقة وأنظمة المعلومات من  ، حيث رة الاستيعابية في ابتكار المنتجالمقد أثرالمعد 

ثقة ال حيث إن  ، ام التنظيميوالتقنية للنظ ةالاجتماعيتعكس الثقة وأنظمة المعلومات الجوانب 

زيع تو ل من تحليل و أنظمة المعلومات تسه  كما أن   ،ق وتطبيق المعرفةالتنظيمية تساعد في تدف  

جديدة التطبيقات ال إلى، ويشير ابتكار المنتج  كبيرة من المعلومات بسرعة وكفاءةوتسجيل كمية 
حيث  عة للعملاء،مه الشركة المصن  تغيير في ما تقد   إلىللمعرفة والمهارات التي يمكن أن تقود 

 مختلفة في العاملين من أربع صناعات الإداريينمن  276نة مكونة من أجريت الدراسة على عي  

، حيث أوضحت النتائج وجود الصين ) صناعة النسيج، الاتصالات، الإلكترونيات، السيارات(

نظمة من الثقة وأ كما أن  كلا    ،دلالة للمقدرة الاستيعابية في ابتكار المنتج يذ إيجابي أثر

ل بشكل   .المقدرة الاستيعابية في ابتكار المنتج أثرمن  إيجابيالمعلومات تعد 

 

المقدرة الاستيعابية في الابتكار عمليات المعرفة و  أثر":  (Costa , 2016)( دراسة 5

مشاركة المعرفة الداخلية في المقدرة الاستيعابية وفي خلق  أثر، هدفت الدارسة لمعرفة "التنظيمي

المقدرة الاستيعابية في خلق  أثرمعرفة كما هدفت ل ،وكذلك في الابتكار التنظيمي ،المعرفة
نة حيث بلغت عي   ؛لق المعرفة في الابتكار التنظيميخ أثرولمعرفة  ،المعرفة والابتكار التنظيمي

الشركات التي يزيد عدد موظفيها عن عشر موظفين في البرتغال من  يري من مد 111الدراسة 

ن أنواع الابتكار مختلفة م باعتباره مجموعة  حيث تم قياس الابتكار التنظيمي  ؛مختلف الصناعات

دلالة لمشاركة  يذ إيجابي أثر( ، وأوضحت النتائج وجود عمليات، الإداري، التسويقيالج، منت  ال)

كة معنوي لمشار  أثرالمعرفة الداخلية في كل من المقدرة الاستيعابية وخلق المعرفة، وعدم وجود 

لخلق المعرفة في الابتكار  دلالة  يذ إيجابي ثرأ، ووجود المعرفة في الابتكار التنظيمي

دلالة للمقدرة الاستيعابية في خلق  يذ إيجابي أثروجود  أيضا  كما أوضحت النتائج  ،التنظيمي
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على التع رف بحيث تقوم  ؛ممارسات المقدرة الاستيعابية إلىفي ذلك  ويعزى السبب ،المعرفة

ة الخارجية ومزجها للوصول لمخطط جديد للمعرف ،متناسقةالغير مجموعة المعلومات الخارجية 

دلالة للمقدرة الاستيعابية  يذ أثرعدم وجود  أيضا  ، كما أوضحت النتائج وبالتالي خلق المعرفة

الشركات التي تمت الدراسة فيها تعتمد على  أن   إلىفي ذلك  في الابتكار التنظيمي ويعزى السبب

يعني ذلك ضعف تكامل مما  ،على المعرفة الخارجيةمشاركة المعرفة الداخلية وعدم التركيز 
 .المعرفة فيها

، "فتوحلماالتعلم التنظيمي والمقدرة الاستيعابية في الابتكار  أثر":  (Song ,2015)دراسة   (6
يث ح؛ فتوحمفي الابتكار الالتنظيمي والمقدرة الاستيعابية  كل من التعل م أثرهدفت الدراسة لمعرفة 

ظمة ت والأنأن ه الآلية التي تقوم بها الشركات بتقديم المنتجات والعملياب فتوحالمر ف الابتكار ع  

نت، رة والمنافسة الشديدةالجديدة للتكيف مع الأسواق المتغي    ئتيم /200/من  العي نة وقد تكو 

 ،في الشركات الصينية من مختلف الصناعات والأحجام في مدينة بكين الإداريينمستجوب من 

لدراسة ل ا  صالح ا  استبيان 123وتم استرداد  التي تنشط فيها الشركات الناشئة ذات النمو المرتفع،

ي فدلالة للتعل م التنظيمي  يذ إيجابي أثر، وأوضحت النتائج وجود  %61,5أي بمعدل استجابة 
 .فتوحمر الدلالة للمقدرة الاستيعابية في الابتكا يذ إيجابي أثروكذلك وجود  ،فتوحالابتكار الم

 

الاستيعابية في مخرجات المقدرة  أثر":   (Leal-Rodríguez , et.al 2104 )( دراسة 7
المقدرة الاستيعابية المحتملة في مخرجات الابتكار  أثرحيث هدفت الدراسة لمعرفة ؛ الابتكار

كيف يمكن للتعل م عبر  أيضا  ودرست  ،والكشف عن الدور الوسيط للمقدرة الاستيعابية المدركة

ل من  حيث  ؛في المقدرة الاستيعابية المدركةالمقدرة الاستيعابية المحتملة  أثرالعلاقات أن  يعد 

الابتكار على تطبيق معرفة جديدة للحصول على منتجات أو خدمات أو  مخرجات تشتمل

من   110 عي نةالحيث بلغت  ؛فترض أن يتم تعزيزها أو تجديدهاوالتي من الم ،عمليات جديدة
 إذ ؛نات السيارات الإسبانيةقطاع تصنيع مكو   إلىفي الشركات التي تنتمي  الإداريينالعاملين 

المقدرة الاستيعابية المحتملة  ثرأوضحت النتائج دور المقدرة الاستيعابية المدركة كوسيط كلي لأ
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ل بشكل كما أوضحت النتائج أن التعل   ،في مخرجات الابتكار من  إيجابيم عبر العلاقات يعد 

 للمقدرة الاستيعابية المحتملة في المقدرة الاستيعابية المدركة. ةيجابيالإ الآثار

 

 تعقيب على الدراسات السابقة  1-4

 ا  حور ماستعراض مجموعة الدراسات السابقة يتضح لنا أن  المقدرة الاستيعابية تعد   خلال من    

 ثيح ؛دة، باختلاف البلدان والثقافات السائللمستويات المطلوبة من الابتكار في الوصول ا  أساسي  

 ودراسات أمريكية لاتينية وكذلك دراسات آسيوية، لكن لم تتفق أوروبيةتم استعراض دراسات 

ية وعزى الأسباب لعدم توفر مسببات المقدرة الاستيعاب ،مع هذه النتيجة (Costa , 2016)دراسة 

ن  أ أيضا  ونلاحظ  ،تمادها على المعرفة الداخلية فقط دون المعرفة الخارجيةواع في المنظمة

أن  المقدرة الاستيعابية  توجد (Leal-Rodríguez , et.al 2104 )بعض الدراسات مثل دراسة 
ة دراس والذي يتفق مع  نتائج ،المدركة هي وسيط كلي للمقدرة الاستيعابية المحتملة في الابتكار

(Limaj ,et.al 2017)   ة ستيعابينت دور المقدرة الاستيعابية المدركة كوسيط كلي للمقدرة الاالتي بي

 التي لم تعتبر المقدرة (Flor ,et.al 217)، بخلاف دراسة المحتملة في الابتكار الاستغلالي

 يقومحث سالب ، وفي هذالاستيعابية المحتملة في الابتكارللمقدرة ا ا  كلي   ا  الاستيعابية المدركة وسيط

في المقدرة الاستيعابية المحتملة والمدركة في كل من الابتكار الاستكشا أثرالباحث بدراسة 

 وكذلك معرفة الدور ،والابتكار الاستغلالي في الجامعات السورية العامة والخاصة في دمشق

ل للتو   . ازن الثقافي في العلاقات السابقةالمعد 

 مشكلة البحث  1-5

اليوم لزيادة قدراتها وفعاليتها والعمل على خلق ثقافات تنظيمية تعزز من تسعى المنظمات     

وذلك يتطلب مواكبة المعرفة الجديدة واستغلال المعارف الحالية  ،أنشطة خلق المعرفة والابتكار

سواء،  الثقافة ليساهم ذلك في الاستكشاف والاستغلال على حد    واعوإيجاد توازن ثقافي بين أن



 

10 
 

 ،ولكثرة التحديات والصعوبات التي يواجهها ،ة القطاع التعليمي في المجتمع السوري ونظرا  لأهمي

يؤثر في  ا  أساسي   ا  برزت المقدرة الاستيعابية التي تعد محور  ،وتسارع الاكتشافات العلمية والعملية

ا من نهالعمل على بناء وتحقيق مقدرة استيعابية تمك   الجامعات اليومب فالأجدر ،مخرجات الابتكار

وتحقيقها لمستويات عالية من الابتكار  ،وتعزيز موقفها التنافسي ،مواكبة التطورات والتغييرات

 .الاستكشافي والاستغلالي

 على ذلك تتجلى مشكلة البحث في الإجابة عن الأسئلة التالية : وبناء   -

 ؟ستغلاليالاستكشافي والابتكار الاا مدى تأثير المقدرة الاستيعابية في الابتكار م -1

تكار ة المحتملة والابتتوسط المقدرة الاستيعابية المدركة العلاقة بين المقدرة الاستيعابيهل  -2

 الاستكشافي والابتكار الاستغلالي

ل التلللوازن الثقلللاف -3 المقلللدرة الاسلللتيعابية المحتمللللة فلللي الابتكلللار الاستكشلللافي  آثلللاري ملللن هلللل يعلللد 

 والابتكار الاستغلالي؟   

ل التلللوازن الثقلللاف -4 الاستكشلللافي المقلللدرة الاسلللتيعابية المدركلللة فلللي الابتكلللار  آثلللاري ملللن هلللل يعلللد 

 ؟والابتكار الاستغلالي

لي فلي الجامعلات السلورية فلي ا مستوى توافر نوعي الابتكار الاستكشافي والابتكلار الاسلتغلام -5

 ؟دمشق

فلللي الجامعلللات  ة الاسلللتيعابية المدركلللةمقلللدر المحتمللللة والملللا مسلللتوى تلللوافر المقلللدرة الاسلللتيعابية  -6

 ؟السورية في دمشق

 
 فرضيات البحث  1-6
h1 ذو دلالة للمقدرة الاستيعابية المحتملة في الابتكار الاستكشافي أثر: يوجد.  

h2 ذو دلالة للمقدرة الاستيعابية المحتملة في الابتكار الاستغلالي أثر: يوجد.  
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h3 ذو دلالة للمقدرة الاستيعابية المدركة في الابتكار الاستكشافي أثر: يوجد.  

h4 ذو دلالة للمقدرة الاستيعابية المدركة في الابتكار الاستغلالي أثر: يوجد. 

h5 ذو دلالة للمقدرة الاستيعابية المحتملة في المقدرة الاستيعابية المدركة أثر:يوجد.  

h6المقدرة الاستيعابية المحتملة في الابتكار الاستكشافي أثر :تتوسط المقدرة الاستيعابية المدركة.  

h7 المقدرة الاستيعابية المحتملة في الابتكار الاستغلالي أثر:تتوسط المقدرة الاستيعابية المدركة.  
h8 ل التوزان الثقافي من   .المقدرة الاستيعابية المحتملة في الابتكار الاستكشافي آثار: يعد 

h9 ل التو  .المقدرة الاستيعابية المحتملة في الابتكار الاستغلالي آثارزان الثقافي من : يعد 

h10 ل التوزان الثقافي من  .المقدرة الاستيعابية المدركة في الابتكار الاستكشافي آثار: يعد 

h11 ل التوزان الثقافي من  .المقدرة الاستيعابية المدركة في الابتكار الاستغلالي آثار: يعد 

 
 نموذج البحث 1-7
 

 ( 1الشكل رقم )
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 رات البحث متغي   1-8

 .لاستيعابية المدركةالمقدرة ا، تيعابية المحتملة: المقدرة الاسةالمتغي رات المستقل   -

  .، الابتكار الاستغلاليالمتغي رات التابعة: الابتكار الاستكشافي -

  .: المقدرة الاستيعابية المدركةالمتغي رات الوسيطة -

لة -   .: التوازن الثقافيالمتغي رات المعد 

 أهمية البحث  1-9

لابتكار ها في الابتكار الاستكشافي واأثر في موضوع المقدرة الاستيعابية و  البحثتبرز أهمية     

 :العمليةو  العلمية تينمن الأهمي لالي من خلال تكامل كل   الاستغ

 ى من خلال قلة الأبحاث العربية على حد علم الباحث حول المقدرةتتجل   الأهمية العلمية :

  ،الأخرى معرفي للدارسات  إثراءستضيفه للمكتبة العربية من  ولما ،الاستيعابية

 حتملةط الضوء للكشف عن العلاقات الارتباطية والسببية بين المقدرة الاستيعابية المكما ستسل  

ة لأهمي  ا ىتتجل  و  ،والمقدرة الاستيعابية المدركة في الابتكار الاستكشافي والابتكار الاستغلالي

  .قلة الأبحاث حول التوازن الثقافي في كذلكالعلمية 

 دمشق  لفت البحث اهتمام القائمين على الجامعات السورية فيي أن من المتوقع الأهمية العملية :

ظمات المن إليهستكشافي والاستغلالي التي تسعى ها في الابتكار الاأثر بأهمية المقدرة الاستيعابية و 

 .مدى أهمية التوازن الثقافي إدراك وكذلك ،اليوم للبقاء في ظل المنافسة الشديدة

ي ف لمدركةالمحتملة وا ا سبق تتضح أهمية البحث بإبراز أهمية المقدرة الاستيعابيةعلى م وبناء     
 ،يبنوعيه الاستكشافي والاستغلال الابتكار إلىالوصول  أجلمن وفعاليتها الجامعات السورية 

ل التوازن الثقافي من العلاقات السابقة إلىمعرفة و    .أي مدى يعد 
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 أهداف البحث 1-10

، وكيف كشافي والابتكار الاستغلاليالاستالمقدرة الاستيعابية في الابتكار  أثرالتعرف على  -1

ل  .التوازن الثقافي في تلك العلاقات يعد 

ة المدركة في معرفة مدى توافر كل من المقدرة الاستيعابية المحتملة والمقدرة الاستيعابي -2 

 نة البحث.الجامعات عي  

نة الاستغلالي والابتكار الاستكشافي في الجامعات عي  فر كل من الابتكار معرفة مدى توا -3

 البحث. 

ة نعات عي  والكشف عن الثقافة السائدة في الجام الأربعةمعرفة مدى توافر الثقافات التنظيمية  -4

 الكشف عن مدى توافر التوازن الثقافي في تلك الجامعات.  أيضا  و  ،البحث

 ه:ومنهجأسلوب البحث  1-11

هج ستخدم المنا سيتم  إن ه ف هااختبار  الباحث حاوليفي ضوء أهداف البحث والفرضيات التي     

صفي لا الو  والمنهج ،ر عن الظاهرة المراد دراستها تعبيرا  كميا  وكيفيا  الوصفي التحليلي الذي يعب  

في ، فهو أسلوب يعتمد على دراسة الواقع أو الظاهرة كما توجد جمع المعلومات يقف عند حد  

ليل تح إلىيقتصر على وصف الظاهرة وإنما يعمد  لاهو  إذن، وصفا  دقيقا  لواقع ويهتم بوصفها ا

 حقائق إلىتفسيرها وتحليلها للوصول  أجلالظاهرة وكشف العلاقات بين أبعادها المختلفة من 
 عن الظروف القائمة التي تسهم في تحسين الواقع وتطويره .
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 النظري  طارالإ
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 المبحث الأول
 المقدرة الاستيعابية

 

 تعريف المقدرة الاستيعابية  2-1-1

 مكونات المقدرة الاستيعابية  2-1-2

 قدرات المقدرة الاستيعابية  2-1-3

 الأدبياتمراجعة المقدرة الاستيعابية في  2-1-4

 مستويات المقدرة الاستيعابية  2-1-5

 العوامل المؤثرة في المقدرة الاستيعابية 2-1-6

 تكاملي للمقدرة الاستيعابية إطار 2-1-7

  خرى الأ المتغيّراتعلاقة المقدرة الاستيعابية مع  2-1-8
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 درة الاستيعابية لمقتعريف ا 2-1-1

في مجال البحث والتطوير  منظماتال مدى جهود )  Cohen & Levinthal,1990)يربط      

ف ، وقام بتعريف المقدرة الاستيعابية بأنها "قدرة الشركة على التعر  الابتكارمها وقدرتها على بتعل  

هذا التعريف  ".وتطبيقها في الغايات التجارية، قيمة المعلومات الخارجية الجديدة، واستيعابهاعلى 

، لخارجيةا ، وهي التعرف على المعرفةث خطوات من المقدرة الاستيعابيةط الضوء على ثلايسل  

للأغراض التجارية. ثم ظهرت العديد من  الخارجية واستغلال المعرفة ،الخارجية استيعاب المعرفة
، على سبيل  Cohen & Levinthal تصور إلى استنادا  المفاهيم والتعاريف للمقدرة الاستيعابية 

مجموعة من المقدرات  هيالمقدرة الاستيعابية أن   ((Mowery and Oxley,1995 ح المثال اقتر 

 ا  تعريف ( (Zahra & George,200م ، ثم قد  المنقولة وتعديلهاالخارجية للتعامل مع المعلومات 

ائل بأن المقدرة الاستيعابية هي "بنية قمن الاقتراح ال انطلاقا  آخر للمقدرة الاستيعابية  وتحليلا  

 & Cohen) .الخارجية وتطبيق المعرفة استيعابو  رتقديعلى متعددة الأبعاد تنطوي على القدرة 

Levinthal,1990  (.   قدرة الاستيعابية "كمقدرة ديناميكية فيما يتعلق بخلق مط الضوء على الوسل

 وقام "،على الميزة التنافسية ةظفاحمكتساب واللاز قدرة الشركة على االمعرفة واستخدامها مما يعز  

من خلالها  ليات التنظيمية التي تقوممن العمأنها مجموعة ببتعريف المقدرة الاستيعابية 
واستيعابها وتحويلها واستغلالها لإنتاج قدرة ديناميكية  الخارجية باكتساب المعرفةالمنظمات 

(Zahra & George,2002). كما اتفق كل من  Nieto and Quevedo,2005) (  مع(Zahra and 

George)   ومستوى المعرفة الحالية  ،الضوء على دراسة اتصال الشركة مع البيئة الخارجية اطوسل

  .ع هيكل المعرفة واستراتيجية تحديد موقع المعرفةوتنو  

أنها قدرة المنظمة على استخدام بالمقدرة الاستيعابية  (Lane and Koka,2006)ف كما عر      

واستخدامها لخلق معرفة  ،الخارجية م المعرفةالمعرفة من البيئة الخارجية من خلال اكتساب وفه
ها قدرة ن  بأبية المقدرة الاستيعا كما يمكن تعريف، التجارية أو الغايات جديدة وتحقيق النتائج
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وقدرتها على دمج المعرفة  ،الجديدة التكنولوجيامة على مسح البيئة الخارجية للبحث عن المنظ  

 .((Arbussa and Coenders,2007 يةبداعتم الحصول عليها في العمليات الإ الخارجية التي

ة ها قدرة الشركة على استغلال المعرفن  أالمقدرة الاستيعابية بشكل أساسي  Schmidtويرى    

رة قاد بشكل سليم هي حتما   الخارجية على استغلال المعرفةالشركة القادرة  حيث إن  الخارجية 

 .(Schmidt ,2010) هاوتحويل هاواستيعابالمعرفة على كسب 

ها المقدرة التي طورتها الشركة ن  بأفوا المقدرة الاستيعابية عر  فقد  وباحثون آخرون  Jiménez أم ا   

تكتسب والتي من خلالها  ،ات التنظيمية والعمليات الاستراتيجيةجراءالإمجموعة من  إلى استنادا  
 barrionuevo; Garciaالمعارف الخارجية بهدف خلق القيمة  الشركة وتستوعب وتستغل  

morales; and Molina,2010) (Jiménez;. 

كما استند George و  Zahra مفهوم إلىالباحثين استندوا  ن  أ سابقةال اتيفر ونجد بالتع    
 ;Engelen; Kube; Flatten; Leal-Rodríguezمجموعة من الباحثين على هذا التيار مثل 

Ariza-Montes; Roldán; Leal Millán; Enkel and Heil, 2014)). 

 

 نات المقدرة الاستيعابية مكوّ  2-1-2

ن من عنصرين: المقدرة أن المقدرة الاستيعابية تتكو    ( (Zahra & George,2002دك  أ    

، وهذان العنصران من المقدرة الاستيعابية لهما لة والمقدرة الاستيعابية المدركةالاستيعابية المحتم

ز على قدرة اكتساب المحتملة ترك  المقدرة الاستيعابية  حيث إن  ، لخلق القيمةإمكانيات مختلفة 

 الخارجية ز قدرة تحويل المعرفةوالمقدرة الاستيعابية المدركة ترك   ها،استيعابو  الخارجية المعرفة

اختلاف الأدوار التي تشغلها كل من المقدرة الاستيعابية المحتملة  من، وبالرغم هاواستغلال
 لمنظماتحيث لا يمكن ل ،تكامليا  فيما بينهما ا  هما يشغلان دور ن  أ لا  إالمدركة والمقدرة الاستيعابية 

ن تفقد أ منظماته من الممكن للن  أولا ، كما دون الحصول عليها أالخارجية استغلال المعرفة 

الخارجية ن تكون قد اكتسبت المعرفة أبعد  هاواستغلال الخارجية تحويل المعرفةالقدرة على 
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من المقدرة الاستيعابية  وبالتالي مما سبق يظهر لنا الدور التكاملي لكل    ،بنجاح هاواستوعبت

 .لة والمقدرة الاستيعابية المدركةالمحتم

  قدرات المقدرة الاستيعابية  2-1-3

اكم المعرفة ل تر المقدرة الاستيعابية كمقدرة تسه   )  Cohen & Levinthal,1990) دحد     

 ة علىمقدر المن ثلاث مقدرات ) ا  نللمقدرة الاستيعابية مكو   ا  نموذج ام، وقد  واستخدامها فيما بعد
استغلال المقدرة على ، الخارجيةاستيعاب المعرفة  المقدرة على ،الخارجيةاكتساب المعرفة 

ة مفهوم المقدر   ( (Zahra & George,2002ع هذا النموذج وس   إلى استنادا  و ، (الخارجية المعرفة

لمقدرة ا، جيةالخار  اكتساب المعرفةالمقدرة على ) من أربع مقدرات ا  نم نموذجا  مكو  الاستيعابية وقد  

ل استغلا المقدرة على ،الخارجيةتحويل المعرفة المقدرة على ، الخارجيةاستيعاب المعرفة على 

ل تحوي يتطلب عادة   استغلال المعرفة المكتسبة خارجيا   ر ذلك بأن  وبر   ،(الخارجيةالمعرفة 

 .شكل قابل للاستخدام إلىالمحتوى 

 ( قدرات المقدرة الاستيعابية2الشكل رقم )

 

 

 

 

 

)2014Zerwas, ( 

 

 كما يلي :  ( (Zahra & George,2002لنموذج  وفقا   الأربعةويمكن وصف هذه المقدرات 

 المقدرة الاستيعابية

 المقدرة الاستيعابية المحتملة المقدرة الاستيعابية المدركة

 الخارجية استيعاب المعرفة

 تحويل المعرفة الخارجية  الخارجية اكتساب المعرفة

 الخارجية استغلال المعرفة



 

19 
 

الشركة على تحديد واكتساب المعرفة : هي قدرة الخارجية المقدرة على اكتساب المعرفة-1

 .cf. Flatten et al. 2011a, p. 100, cf) المتعلقة بعمليات الشركة من مصادر المعرفة الخارجية

Flatten et al. 2011b, p. 138, cf. Zahra & George 2002, p. 189)،  المسبقة  المعرفة د  تعو

  .المعرفة الخارجية كتسابعلى ا ملية التي تؤثر إيجابا  في هذه الع أساسيا   شرطا  

ات وعمليات إجراء: هي قدرة الشركة على تطوير الخارجية رفةالمقدرة على استيعاب المع-2

ر المصادوكذلك تحليل  ،المكتسبة ومعالجتها وتفسيرها وفهمها الخارجية لمعرفةاتسمح بتحليل 

بالنسبة  من المهمو  ،(Flatten et al. 2011; Zahra & George, 2002) للمعرفة الخارجية

ي ر على موقع البحث عن المعرفة فتؤث   الأعماللأن هذه  ا  جديد ا  ر روتينللشركات أن تطو   

 .المستقبل

 ات الروتينيةجراءالإ: قدرة الشركة على تطوير وتحسين لخارجيةاالمقدرة على تحويل المعرفة -3

في  امخدللاست  المكتسبة والمستوعبةالخارجية ل الجمع بين المعارف الحالية والمعرفة التي تسه  

ل قدرة الشركة على التحويل تمث  تو  ،(Flatten et al. 2011; Zahra & George, 2002)المستقبل 

ا ومن ثم دمجهم ،قدرة الشركات على الاعتراف بمجموعتين من المعلومات غير المتجانسةبأنها 

   .( (Zahra & George,2002من المعرفة  مخطط جديد إلىللوصول 

العمليات الروتينية : قدرة الشركة على صقل وتوسيع الخارجية المقدرة على استغلال المعرفة-4

من خلال دمج وذلك أساليب جديدة  إنشاءأو  ،هاوالاستفادة منوالكفاءات والتكنولوجيات القائمة 

لة في عمليات الشركة الخاصة المكتسبة وال الخارجية المعرفة  Flatten et al. 2011; Zahra)محو 

& George, 2002)،  قدرة الشركة على خلق شيء جديد عن  إلى ستغلال المعرفةيشير اكما

 ة وإدماجها في عملياتها.طريق جمع المعارف المتغير   

  الأدبياتمقدرة الاستيعابية في مراجعة ال 2-1-4

في  مركز عمليات الابتكارالبحث والتطوير في  )  Cohen & Levinthal,1990)وضع      
 المقدرة اناقش، ونتيجة لذلك ن للبحث والتطويراهما وجه والابتكار م  أن  التعل  اعتبرا و  ،المنظمات
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أن  ( (Zahra & George,2002لدىن م والابتكار، ثم تبي  التعل  بالمتعلقة  الأدبيات الاستيعابية في

ا أن  نالتعلم والابتكار، حيث بي   إلى ضافةبنظريات أخرى بالإ ومرتبطة المقدرة الاستيعابية مستنيرة

وبذلك تمت مناقشة  ،المقدرة الاستيعابية هي مقدرة ديناميكية تؤثر في الميزة التنافسية للشركة

 .قدرة الديناميكيةمال أدبياتالمقدرة الاستيعابية في 

يرها عند يمكن تغي -قدرة ديناميكيةم باعتبارها-المقدرة الاستيعابية  ن  فإذلك  إلى استنادا  و     

ذلك . لالإداري ةات جراءالإونشرها من خلال  ،المعرفة إلىتحديد أصول الشركة المستندة  إعادة

ها في وكذلك مناقشت ،المعرفة إلىالرؤية المستندة  أدبياتفي  ة المقدرة الاستيعابيةتمت مناقش

 ن  أر ض  فقد افت   الاستيعابيةع التفسير النظري لبناء المقدرة الإداري، ومع توس   الإدراك أدبيات

 تيجيةوتوفر للشركات المرونة الاسترا ،ر في خلق الكفاءات التنظيميةالمقدرة الديناميكية تؤث  

ر مناقشة ويبر   ،ور التعلم والابتكاردوهذا يدعم  .كمصادر للميزة التنافسية الأداءو  والابتكار
 التطور المشترك.  أدبياتالمقدرة الاستيعابية في 

  :وفقا  لما يلي الأدبياتف المقدرة الاستيعابية في صن  وباختصار ت  

 Cohen & Levinthal 1989, Lane, Salk & Lyles 2001, Lane et):   (Learning)م التعل  -1

al. 2001, Reagans & McEvily 2003). 

 ,Cohen & Levinthal 1989, Feinberg & Gupta 2004):  (Innovation)الابتكار-2

Rothaermel & Alexandre 2009, Benson & Ziedonis 2009). 

 Cohen & Levinthal 1990, Zahra & George) :(dynamic capabilities)مقدرة ديناميكية -3

2002, Jansen et al. 2005, Lichtenthaler 2009). 

 ,Kogut & Zander 1992) :(the knowledge-based view) المعرفة إلىالمستندة ية الرؤ -4

Grant’s 1996a, Grant 1996b, Matusik & Heeley 2005). 

 & Prahalad & Bettis 1986, Bettis):  (managerial cognition) دارك الإداري الإ-5

Prahalad 1995, Minbaeva et al. 2003, Lenox & King 2004) 
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 ,Cohen & Levinthal 1994, Lewin & Volberda 1999) :(coevolution)التطور المشترك -6

Van den Bosch, Volberda & De Boer 1999, Volberda & Lewin 2003). 

 : ابقةالس الأدبياتا  للكل من وفقوسنستعرض مراجعة للمقدرة الاستيعابية 

 ،م1980ي وذلك في عام التعلم التنظيم أدبيات: وجدت المقدرة الاستيعابية في  التعلم – 1

مي التنظي الأداءوكذلك في  ،التعلم التنظيميحيث تمت مناقشة دور عمليات البحث والتطوير في 
(Fiol and Lyles ,1985; Levitt and March, 1988)أبعاد التعلم التنظيمي مثل  ن  ألوحظ حيث  ؛

تمد وتع ،مستوى المقدرة الاستيعابية في المنظمة على تؤث رالبيئة المحيطة ومجموعات الاتصال 

ابقة المقدرة الاستيعابية تعتمد بشكل كبير على المعرفة الس ن  ألهذا التيار  ةالأساسيالحجة 

 تتصف المقدرة الاستيعابية ن  أو  ،الموجودة في المنظمة واستثمارات المنظمة في البحث والتطوير

م إمكانيات التعل   ن  فإوبالتالي ،  (Reagans and McEvily , 2003)بخاصية المعرفة التراكمية 

 فرادالأما زادت معرفة لأنه كل   ؛لدى المنظمة يتم تحديدها من قبل المعرفة السابقة ذات الصلة

 .اددز ت الجديدة الخارجية اكتسابهم المعرفةاحتمالية فإن  السابقة ذات الصلة بالمعرفة 

قة من المعرفة الساب عال   تأثير ممكن للتعلم والمعرفة عند وجود مستوى   أفضلأي يحدث      

ي من من وجهة نظر التعلم التنظيم الخارجية المعرفةواستغلال  وفيما يتعلق بتحويل ،ذات الصلة

 تحويلل لابد  أي ؛المهم زيادة توليد المعرفة الجديدة في نطاقات قريبة من مجال المعرفة السابقة

  .فة ومتكررةأن يحدث الاسترجاع اللاحق للمعرفة الموجودة بطريقة مكث   هاستغلالواالمعرفة 

 

الشركات  ن  فإ  )  Cohen & Levinthal,1990) اإليهل من النتائج التي توص   بدءا   : بتكارالا-2
 أيضا  ، بل المنتجات ابتكارعمليات جديدة و  إلىلا تستثمر فقط في البحث والتطوير في السعي 

، لهافة الخارجية وتحويلها واستغلالاستيعاب المعر و  ها،وتطوير قدرتها الاستيعابية على  للحفاظ

ويلة ط توليد مزايا تنافسيةتستهدف  أيضا  ، بل فحسب لا تستهدف الشركات توليد الابتكار أيضا  و 

 .جلالأ
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 كارالمقدرة الاستيعابية بقوة بكل من عمليات الابت  )  Cohen & Levinthal,1990)يربط كما     

الضرورية  ن تستجيب لعمليات الابتكارأحيث يجب على المنظمات  ،المنتجات بتكاروا

لتتحأن ، و للمنتجات موذج ن إلى غلق (الم ) الابتكار تقليدي للابتكارمن نموذج متزايد  بشكل و 

 كار.الابت اتأدبير مناقشة المقدرة الاستيعابية في يبر  وهذا ما ، (فتوحالم )الابتكار بتكارمفتوح للا

في  م اأ ها،وتطوير المغلق تقوم المنظمات بتوليد معارفها وأفكارها الخاصة  في نموذج الابتكار   

ظيمية الحدود التن لأن   ها،وخارجداخل المنظمات  إلىق تتدف   الأفكارف فتوحالم نموذج الابتكار

 .(Morris, Kuratko and Covin, 2008)مرنة  لابتكارل

، بينما بأنه نقلة نوعية  Chesbrough قد وصفهالمفتوح"  مصطلح "الابتكار في حين أن      

لسوق ه اعتماد المنظمة على الذات من حيث خلق المعرفة وتعريفها بان  وصف الابتكار المنغلق بأ

  .Chesbrough, 2006) )على شكل منتجات وخدمات جديدة 

المفتوح على أنه الاستخدام الهادف للمعرفة المتدفقة لتسريع  الابتكار إلىكما يمكن النظر      

 Chesbrough; Vanhaverbeke) للابتكار، وتوسيع الأسواق للاستخدام الخارجي الداخلي الابتكار

& West , 2008). 

م ه "نموذج يفترض أن تستطيع المنظمات استخداأن  ب أيضا   الابتكار المفتوح وقد تم تعريف  

ستطيع تق، وبذلك للسو  خارجية والداخلية، والمسارات الالداخلية الأفكارالخارجية وكذلك  الأفكار

 .(Chesbrough, 2006" )فيها  تكنولوجيالر تطو  ال زيادة   المنظمات

 ا  ظر ن  "فتوحالم الابتكار"تسمية  ما سبق إلى استنادا  سابق الذكر و  يطلق على هذا النموذجو    

 لىإقها والعديد من الطرق لتدف   ،عمليات المنظمة إلى الأفكارلوجود العديد من الطرق لتدفق 

 .الخارج إلىالسوق أي 

مجموعة من المبررات التي تفرض على الشركات اتباع منهج   Gassmann, 2006))وضع     

 ةالأساسياستيراد أفكار جديدة هو وسيلة جيدة لمضاعفة اللبنات  ن  أ منها ،فتوحالم الابتكار

 إلىمن خلال الوصول  أفضلم مخرجات مما يعني أن المنظمات يمكن أن تقد   ،بتكارللا
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وهذا يعني  ،هو وسيلة جيدة لجمع الأموال الأفكاركما برر ذلك أن تصدير  ،مدخلات خارجية

 إلىسوقية قابلة للاستغلال من خلال بيعها وترخيصها أن أفكار الشركة يمكن أن تكون لها قيمة 

مكن اعتبارها طريقة لقياس ي درة من المنظمةاالص الأفكارن كما أ، ذلكشركات أخرى وغير 

 ن  إأي ، تحقق من فعالية استثمارات الشركة في عمليات الابتكارلول ،بتكارالقيمة الحقيقية للا

السوقية للقيمة  ا  اختبار اق الخارجية يمكن أن تكون الأسو  إلى ا  المطورة داخلي الأفكارعروض بيع 
 .الأفكارالحقيقية لهذه 

في قدرة  الجديدة بل الأفكارلا تكمن في إيجاد المزيد من  في الابتكار ةالأساسيالمشكلة  ن  إ     

على أن تكون و  ،منظمة مفتوحة لاستكشاف أفكار جديدة دارةطريقة لإ إنشاءالمنظمة على 

 وهذه مشكلة مهمة ،(Denning, 2005)استعداد لدعم هذه المنظمة بالموارد والمواهب المناسبة 

 للغاية فيما يتعلق بقدرات التحويل والاستغلال.

ها قدرة الشركة على دمج الكفاءات ن  بأالديناميكية  مقدرة ديناميكية : يتم تعريف المقدرة -3

، لذلك  يمكن عالجة التغييرات البيئية السريعةلم ها؛تكوين إعادةو  ئها،وبنا ،الداخلية والخارجية

 .(Teece et al. 1997)لفهم مصادر جديدة للميزة التنافسية  تكامليا   اعتبارها نهجا  

بأن الحفاظ على المقدرة الاستيعابية مع مرور الوقت   )  Cohen & Levinthal,1990) ويؤكد

القدرة  ( (Zahra & George,2002 ف سابقا  عر  قد و  ،يتطلب استثمارات في القدرة الديناميكية
لها الشركات ها "مجموعة من العمليات التنظيمية والعمليات التي تحصل من خلاأن  بالاستيعابية 

 اهمن  فإ، وبالتالي تاج قدرة ديناميكية"، واستغلالها لإنالمعرفة، واستيعابها، وتحويلها كتساباعلى 

مقدرة الاستيعابية هي ذلك بأن الرا بر  وقد  ،من منظور مقدرة ديناميكية ن المقدرة الاستيعابيةاميقد   

، ربع مقدرات مجتمعة في المقدرة الاستيعابية المحتملة والمقدرة الاستيعابية المدركةأمجموعة من 

صنع  ، والمشاركة فيالمتكاملةالآليات التنظيمية المرتبطة بقدرات التنسيق )الوظائف  ن  أووجدا 

 وأن   ،( تعزز في المقام الأول المقدرة الاستيعابية المحتملة في المنظمةالتدوير الوظيفيالقرار، 

تعزز في المقام الأول المقدرة الاستيعابية  ةالاجتماعيالآليات التنظيمية المرتبطة بقدرات التنشئة 

 .(Jansen et al. 2005)المدركة في المنظمة 
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شكل بية لأنها تمنها بالنسبة للمقدرة الاستيعا القدرات الديناميكية لا مفر   ن  أويرى هذا التيار      

 ن هذه الكفاءات  ك  صياغتها، حيث تم إعادةها و ئالشركة على دمج الاختصاصات وبنا قدرة

ات وعمليات تسمح لها بتحليل المعرفة المكتسبة من المصادر إجراءمن تطوير  الشركات  

القائمة  ل الجمع بين المعرفةالتي تسه  و  ها،وتحسينات الروتينية جراءالإتطوير  أجلمن  ،الخارجية

رق ط شاءإنوكذلك الاستفادة من الروتين والكفاءات والتكنولوجيات القائمة أو  ،والمعرفة المكتسبة
 جديدة من خلال دمج المعرفة المكتسبة وتحويلها في عمليات الشركة الخاصة بها .

 :عرفةالم إلىالمستندة الرؤية -4

اتيجي المعرفة هي أهم مورد استر  أن   إلىتستند المعرفة  إلىالمستندة الرؤية  أدبياتإن       

لرؤية ا دبياتلأ عوتوس   هذا المنظور هو امتداد إن  و  ،والعامل الرئيس للميزة التنافسيةللمنظمة 

المصادر هم المعرفة هي من أ  ن  حيث تعتبر أ (De Carolis, 2002) المصادر إلىالمستندة 

م تخد  سعمل إداري ي   إطارها ن  بأالمصادر  إلىالمستندة ف الرؤية تعر  و ، الاستراتيجية للمنظمة

ه ل هذيمكن استغلا حيث ،ما تقديم ميزة تنافسية لشركة   إمكانيةلتحديد الموارد الاستراتيجية مع 

 تحقيق ميزة تنافسية مستدامة. أجلالموارد من قبل الشركة من 

يعابية هي المقدرة الاست وجهة النظر هذه بقوة على أهمية بناء المقدرة الاستيعابية لأن  تؤثر     

 الأفراد ن المقدرة الاستيعابية تنطوي علىأ كما ،تهاوزيادالمفتاح لتطوير قاعدة المعرفة للشركة 

في جوانب تبادل المعرفة على  الأفرادحيث يشارك  ،والمجموعات وعلى المستويات التنظيمية

هذه العملية مهمة لخلق فهم مشترك للمعرفة على مستوى الشركة  ن  إو  ،المستوى التنظيمي

(Grant 1996b, Matusik and Heeley,  2005)،  مخزونات المعرفة وتدفق المعرفة هي  ن  إو

 . (Foss, 2006)هياكل مرتبطة بالاعتراف بالمعارف الجديدة واستيعابها واستخدامها 

مستوى المقدرة  إلىللوصول  هومقياس "مخزون المعرفة"م عدد من الباحثين مفهوم استخد     

المقدرة  (Nicholls-Nixon, 1993)يفحص  فعلى سبيل المثال ،الاستيعابية في المنظمة

ية باستخدام عدد براءات الاختراع، وعدد الاستيعابية في صناعة المستحضرات الصيدلان
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ن المنظمات التي لديها تحالفات أ  ن التبي   ، كما تم  س للمقدرة الاستيعابيةكمقايي الجديدةالمنتجات 

ويقترح  أقل  للمقدرة الاستيعابية من المنظمات التي تمتلك تحالفات  أعلىيكون لديها مستوى  أكثر

ة الشركات التي تملك تحالفات في سياقات مختلف ن  أ (Rosenkopf and Almeida, 2003)كل من 

ما سبق  إلىاستند قد و  ،فرصة في الحصول على معرفة جديدة ونوعية أكثرغير متقاربة هي 

 .المعرفة إلىالمستندة الرؤية  أدبياتاد هذا التيار في تبرير مناقشة المقدرة الاستيعابية في رو  

لخاصة امن خلال عدساتهم المعرفية  الأشياءن يرون يالمدير  حيث إن  الإداري :  الإدراك -5

 يعملون على خفض مستوى الإداري  الإدراكالذين يتمتعون بالمنطق و  يرينالمد ن  أ كما ،بهم

منطق  إلىمن خلال تطوير الخرائط الذهنية التي تؤدي  في المنظمة التعقيد الذي يواجهونه

 .(Prahalad and Bettis, 1986; Bettis and Prahalad 1995)إداري مهيمن في المنظمة 

ات هذا المنطق الإداري يتطور مع مرور الوقت مما يؤثر ذلك بشكل مباشر على العملي ن  إو     

ي فوبشكل غير مباشر على مستويات المقدرة الاستيعابية  (Dijksterhuis et al. 1999)التنظيمية 

  .(Van den Bosch et al. 1999)المنظمة 

القوي  ثربالاعتراف بالأ (Van den Bosch and Van Wijk, 2001)من  كل   وهذا يتوافق مع     
ي فر مناقشة المقدرة الاستيعابية وهذا ما يبر   ،على عمليات المعرفة في المنظمات للمديرين

 .الإداري  الإدراك أدبيات

ية التنظيم شكال  الأ ا  تقليدي   ا  داري  إ ا  قون منطقالذين يطب   يرون ذ المدعلى سبيل المثال يحب  ف    

ها عابوبالتالي عدم استي ،مةالبيئة كمصدر للمعرفة القي   إلىولا ينظرون  ،الوظيفية التقليدية

وفي مثل هذا المنطق الإداري   (.Van den Bosch et al, 1999)واستغلالها بالشكل السليم 
اهلون وبالتالي يتج ،مة لتحقيق نهايات مسبقةم  صها أدوات م  ن  أمات على يصور المديرون المنظ  

ون سيحد   يرينهؤلاء المدفإن  وبالتالي  (.Scott, 2005)الاضطرابات والفرص التي تفرضها البيئة 

 .بشكل كبير من مستوى المقدرة الاستيعابية في المنظمة
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على دور المديرين في التأثير على المقدرة الاستيعابية  (Lenox & King,  2004)  دأك      

 لى تقب  بمد جراءالإولكن ترتبط فعالية هذا  الأفراد إلىمن خلال توفير المعلومات  وذلك ،للمنظمة

 (Minbaeva, 2003)د ك  كما أ ،وكذلك على دوافعهم لاستيعاب المعرفة الخارجية ،للمعرفة الأفراد

  .في التعلم وكسب المهارات الأفرادد على أهمية قدرة حيث شد   ،على ذلك

 Baum)التطور المتزامن للمنظمات مع بيئاتها  إلىالتطور المشترك يشير التطور المشترك :  -6

& Singh, 1994)على  ، وتطبيقه لاحقا  وم لأول مرة في مجال علم الأحياءتعريف المفه تم   ، وقد

 الظواهر التنظيمية.

اليقين  حل حالة عدم يتم  أنه في مواجهة التقنيات الناشئة كانوا يعتقدون  إذايخطئ المديرون    

حتى  ،من خلال الانتظار بشكل سلبي للحصول على إشارات أوضح من البيئة ،أفضلبشكل 

ب ه يجن  إ بل ،على استغلال التكنولوجيا الجديدةكانت الشركة تؤمن بأنها هي الوحيدة القادرة  وإن  

، وبالمقابل )  Cohen & Levinthal,1990)عليها الاستثمار في المقدرة الاستيعابية المطلوبة 

ئية قدرتها الاستيعابية لاستباق التغييرات البيميمكن للمنظمات الاستفادة من الاستثمار في 

لمعرفة ن الشركات من استغلال اتمك  لا المقدرة الاستيعابية  حيث إن  ، أفضلكل والتعامل معها بش

 حيث، التكنولوجي المستقبلييعة التقدم بالتنبؤ بدقة أكبر بطب أيضا  ولكن  فحسب الخارجية

"أن المنظمات تعمل للوصول لتكيفات استراتيجية وتنظيمية  (Long & Carroll, 1999)افترض 
  ".الحاصلة في البيئة تتطابق مع التغيرات

أن الشركات ذات المستوى الأعلى من المقدرة  )  Cohen & Levinthal,1990)اقترح كما    

في توقع التطورات التنظيمية  أفضلوبالتالي فهي  ،استباقية أكثرأن تكون  إلىالاستيعابية تميل 

في البيئات المضطربة للقدرة على  ا  مهم جد ي  ستباقسلوك المنظمة الا حيث إن   ،المطلوبة

 & Huygens, Baden-Fuller, van den Bosch)أظهرت مجموعة من الدارسات قد و  .مواجهتها

Volberda , 2001) عن طريق المعرفة لان تزيد من مقدرتها الاستيعابية أمكن يالمنظمات  ن  أ 
، وهذا ما يبرر مناقشة غيير التنظيمي بشكل معتمد ومدروسعن طريق الت أيضا  ولكن  فحسب

 .التطور المشترك أدبياتالمقدرة الاستيعابية في 
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المنظمة  التكيفات الاستراتيجية والتنظيمية التي تقوم بها فإن   التيارمن وجهة نظر هذا  أي     

 ستيعابعمليات  ا ن  إعلى سبيل المثال ف ،للغاية بالنسبة للمقدرة الاستيعابية ةالمهم الأمور من

عابية لأن المقدرة الاستي ؛يئةيجب أن تتطور مع التغيرات في الب هاواستغلال هاوتحويلالمعرفة 

لنسبة تعتبر هذه المقدرة الاستيعابية مهمة للغاية باو تتحول مع التغيرات الحاصلة في البيئة. 

وجي دقة بطابع التقدم التكنول أكثرن الشركات من التنبؤ بشكل لأنها تمك  ؛ ة التنافسيةللميز 
ا بالنسبة للشركات  ،المستقبلي لبي عدم الانتظار بشكل س -ا  ر سابقك  كما ذ  -ومن المهم جد 

بل يجب عليها اكتساب المعرفة الضرورية المقابلة  ،للحصول على إشارات أوضح من البيئة

 .(Volberda & Lewin, 2003 )لاحتياجات التقدم التكنولوجي في المستقبل 

ن أ إلىالتي صنفت المقدرة الاستيعابية  الأدبياتتشير نتائج مراجعة لما سبق  تلخصيا  و      

 يةالمعرفة الخارج اكتسابوهو قدرتها على  ؛في المنظمة مهم  ركزت على دور  هاكل   الأدبيات
لتالي كة وباع قاعدة المعرفة لدى الشر زيادة التعل م يوس   حيث إن  ، واستيعابها وتحويلها واستغلالها

 كتسابن من التتمك  م مقدرتها الاستيعابية، وبالتالي يجب على الشركات تطوير قدراتها في التعل  

اح في للنج ن حاسمانأمرا  م التنظيمي والمقدرة الاستيعابية من التعل   كلا    إن  و  المعرفة الخارجية.

رة تحديده من خلال المقد يتم   نفتحالم نجاح الابتكار لأن   ؛منفتحال تنفيذ مبادئ الابتكار

 الاستيعابية.

ف على قيمة المعرفة زادت القدرة على التعر   ابيةوى المقدرة الاستيعمست ارتفعا كلمه حيث إن       

يمكن كما . بتكاريةوالوصول للمخرجات الالاستيعابها وتطبيقها في الأغراض التجارية  ؛الخارجية

لتعقيد باستخدام من ا الحد   يريندرة الاستيعابية حيث يمكن للمدالمق فير للإدراك الإداري أن يؤث  

فهم المعرفة الخارجية من خلال الخرائط الذهنية  فإن   لآخرالجانب ا، ولكن على الخرائط الذهنية

ل من قاعدة ا قد يقل  ، مم  مةقي   فقدان المؤسسة لمعرفة   إلىمن غير تطويرها يمكن أن يؤدي 

لمعرفة القائمة على ا دبياتلأ باعا  ات  و  ،ل من مستوى المقدرة الاستيعابيةوبالتالي يقل   ،المعرفة

يجب و ، ستكمال قواعد المعرفة القائمةلاالشركات ترغب بشدة في المعرفة الخارجية  ن  إالرؤية ف

أهمية من الناحية الاستراتيجية لموارد  كثرالمعرفة هي الأ لأن   ؛من المعرفةب هذه الخسارة تجن  
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 راتيوالعمل على التطو  ،التغييرالبيئات سريعة  إلىيجب على المنظمات الانتباه  كماالشركة. 

 .لمقدرة الاستيعابية ا التي تعكسفي القدرة الديناميكية  التنظيمية المطلوبة والاستثمار

 & Zahra) على نموذج الاعتمادتم  ه في بحثنا الحالي  ن  أ إلى الإشارةبد  من  ولا      

George,2002)    على المقدرة الاستيعابية كمقدرة  -كما ذكرنا سابقا  -ط الضوء سل  الذي

 .ق بخلق المعرفة واستخدامهاديناميكية فيما يتعل  

 مستويات المقدرة الاستيعابية  2-1-5

  :خمس مستويات كالتالي إلىفت مستويات المقدرة الاستيعابية ن   ص        

  ةالأساسي، لأنها العوامل الأفرادم من خلال : المنظمات تتعل  الأفرادعلى مستوى 

، وليس من الأفرادمن  الأفكاررات وتصو   الأفكارم والتغيير. حيث تنبثق للتعل  

 .(Cohen and Levinthal, 1996;Deng, Doll, 2008) المنظمات نفسها

  :وحداتعلى شكل الأقسام تكون الأنظمة الفرعية أو  ن  إعلى مستوى المجموعة 

المقدرة  ممارساتا يساهم في دعم مم   ،ة ومفتوحة وديناميكية فيما بينهامستقل  

 .(Schleimer and Pedersen, 2013; Fabrizio, 2009)الاستيعابية 

 الأفرادبما في ذلك  ،ي المنظمة بأكملها: هذا المستوى يغط  على مستوى المنظمة 

 Cohen andالمنظمة )والمنظمات والمؤسسات التي بداخل  الإداراتوالمجموعات و 

Levinthal, 1990;Jansen et al. ,2005). 

  ويتم الحصول على المعرفة عن طريق مجموعة من المنظماتعلى مستوى :

يمكن نقل هذه المعرفة حيث  ،أو من خلال التحالفات ،توظيف موظفين جدد

 ,Schmidt)في هذا التيار  بذل المزيد من الجهود إلى، مما يدفع المنظمة ضمنيا  

2010; Liu, Ke, Wei, and Hua 2013; Enkel & Heil, 2014; Nieto and 
Quevedo, 2005). 
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 واحد  إقليم، حيث يمكن أن يستفيد على مستوى الوطن: هذا التحليل يتجاوز الشركة

 ;Criscuolo and Narula, 2008)اع آخراع من قط  و قط  أ ،لآخرا قليممن معرفة الإ

Kostopoulos et al., 2011; Castellacci and  Natera, 2013). 

 عابية العوامل المؤثرة في المقدرة الاستي  2-1-6

ة )عوامل خارجي :قسمين إلىيمكن تصنيف العوامل المؤثرة في المقدرة الاستيعابية       

 :(وعوامل داخلية

 : العوامل الداخلية 

لتي ، وام بها المنظمةات التي تتحك  جراءالإو  الأنشطةالعوامل الداخلية هي العمليات و     
يمكن و . الأفرادفي جوانب عديدة مثل الاستراتيجية والهيكل والتكنولوجيا والثقافة و ل تتمث  

  :وصف العوامل الداخلية كما يلي

الاستثمار في البحث والتطوير:  كلما زاد عدد أنشطة البحث والتطوير زادت قدرات -1

 ;Cohen & Levinthal, 1990)استغلالها اكتساب المعرفة الخارجية و الموظفين على 

Murovec & Prodan, 2009). 

مثل  يشغل مستوى المعرفة الحالي في المنظمةمستوى المعرفة الموجود في الشركة: -2

المقدرة  حيث إن   ا ،ممه ا  دور  ب والبراعة المتاحة داخل المنظمةالتعليم والخبرة والتدري

 & Cohen & Levinthal, 1990; Zahra) الاستيعابية هي نتيجة للطبيعة التراكمية للمعرفة

George, 2002; Lane et al, 2006; Fosfuri & Tribo, 2008.) 

 :العلاقات القدرات الجماعية أو-3

 ;van den Bosch, Volberda, and De Boer,1999): ثلاث قدرات كما يلي إلىقسم والتي ت  

Jansen et al, 2005). 
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i.  :الروتينية التنظيمية في  اتجراءالإات أو السياسات أو جراءالإقدرات النظام

  .جميعها عوامل تؤثر في المقدرة الاستيعابية المنظمة

ii. وذلك  ،قدرات التنسيق: أي التنسيق داخل كل مجال من مجالات عمل المنظمة

يز وتحف م الاستكشافيلتعل  وبالتالي تشجيع ا ،بسبب طبيعة المعرفة التكميلية المتراكمة

 .تكارالاب
iii.  قدرة الشركة على خلق إيديولوجية مشتركة  إلى: تشير ةالاجتماعيقدرات التنشئة

 .تشجع التعاون بين أعضائها

رفة : حيث يعكس ذلك وجهات نظر مختلفة لمعالجة المعع المعرفة في الشركةتنو  -4

ة في المنظم ع الابتكاروتشج   ،م في تحالفات جديدة، والتي تسهالمكتسبة حديثا  الخارجية 
(Cohen & Levinthal, 1990 ; Lane & Lubatkin,1998). 

 طبيعيا   أمرا  للموظفين نحو التغيير باعتباره  يجابيالإه التوج   إلى: يشير الابتكارثقافة -5

بشكل دائم حول طرقهم الخاصة لتحسين ن يسألوا  أنفسهم أ فراديسمح للأ ، وهذافيه ومرغوبا  

 ارتفاع مستوى الابتكاروف يسهم في ذلك سو  ،وحل المشكلات وتقديم الاقتراحات الأداء

 Zahra & George, 2002; Lane et)في المقدرة الاستيعابية  تحسين   إلى، مما يؤدي مالتعل  و 

al., 2006). 

 ،لمستوى معين مؤسسةم بالموقع الاستراتيجي للعل  قدرات الت أثرتت :ه الاستراتيجيالتوج  -6

على صعيد  أفضلن تقود المنظمة لمستويات أيمكن  الاستراتيجيات المرسومة حيث إن  

 (.Cohen & Levinthal, 1990; Van den Bosch et al,1999; Lane et al,2006)المعرفة 

 : العوامل الخارجية 

التفاعل بين الوكلاء والبيئة من حيث تبادل المعارف  إلىتشير العوامل الخارجية      

توليد إمكانات جديدة تعزز المقدرة  إلىمات حيث  تؤدي هذه المعارف والمعلو ، والمعلومات

ها قد تعتبر غير ، فإن  م من أن العوامل الخارجية ضروريةالاستيعابية  للشركة. وعلى الرغ
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ولكن لا  ،ها عوامل حاسمةفإن   ق المقدرة الاستيعابية في الشركة، وبعبارة أخرى كافية لخل

  :ويمكن وصف العوامل الخارجية كما يلي ،قدرةمقتصر على تطوير هذه الت

رات الحاصلة ف مع البيئة والتغي  كة على التكي  قدرة الشر  إلى: تشير الاضطرابات البيئية-1

، والحصة مثل: تفضيلات المستهلكين، والمستهلكين الجدد، والمنتجات الجديدة ،فيها

 داخل د تهديداتهذه الاضطرابات تول   حيث إن   ؛، واللوائحالسوقية، والتكنولوجيا، والسياسات

ا مزاي في الحصول على الاستمرار   البيئة. وبالتالي على المنظمات المشاركة في هذه البيئات  

 غلالها لمواجهة هذه الاضطراباتواست ،الخارجية الجديدةكسب المعارف عن طريق تنافسية 
(Van de Bosch et al,1999; Welsch & Stoica, 2003). 

، هي مدى توافر الفرص التكنولوجية المنظمات أصعدة نمو   ىحدإ: لوجيةو فرص التكنال -2

 المنظمات بحاجة لجهود فيفإن  وبالتالي  ،نفسها تطويرومدى قدرة المنظمة على استغلالها و 

 Cohen y)البحث والتطوير ورفع قدرتها الاستيعابية لاستغلال الفرص التكنلوجية المتاحة 

Levinthal, 1990; Nieto y Quevedo, 2005; Lichtenthaler, 2009.) 

 ،ي من جهود محددة من الشركاتكتلة المعرفة التي تأت: أي المتاحة الخارجية معرفةال -3
ويمكن  ،عامة ما تصبح معرفة  ن  إو  للشركة حصرا   حيث لا تكون هذه المعرفة مملوكة  

مدى ويعتمد هذا العامل على  ،ومن دون تكلفة إضافية لاستخدامها اإليهللمنظمات الوصول 

 ,Cohen & Levinthal ,1990; Zahra & George)المجال  اتوافر براءات الاختراع في هذ

2002; Nieto & Quevedo 2005; Jansen et al, 2005; Kostopoulos et al, 2011). 

فية تلافات الثقايات مختلفة لأنه يشمل الاختحد   إلىع الثقافي : يقود التنو  التنوع الثقافي -4

 والممارسات التجارية.  من حيث القيم والمعتقدات واللغات

أوجه  أن   إلى (Lane and Lubatkin, 1998)، بما في ذلك أشار العديد من المؤلفينوقد      
 حد    لىإل ، والممارسات سوف يسه  ابه بين الشركتين من حيث القدرات، والتنظيم الهيكليالتش

أي كلما زادت الاختلافات الثقافية بين المنظمات التي تسعى لتبادل  المعرفة بينها. كبير نقل  
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كلما ف ،والعكس صحيح، المعرفة  بينها زادت الصعوبات التي تواجهها المقدرة الاستيعابية

ت الصعوبات التي تواجه بينها قل  نظمات التي تسعى لتبادل المعرفة الاختلافات بين الم ت  قل  

 حيث إن   وهذا أمر منطقي   ،في هذه المنظمات هاورفعتعزيز مستوى المقدرة الاستيعابية 

 .(Lane y Lubatkin, 1998; Lane et al, 2001)في عملية التواصل  ا  مهما  الثقافة تلعب دور 

كال هناك بعض أش حيث إن   ؛آخر للمنظمات يا  ل تحد  : هذا العامل يمث  ع الجغرافيالتنو   -5

 بتترت   تكاليف إلىيؤدي قد ا مم   ،لوجه التفاعل وجها  و  التواصل اللفظي   بالمعرفة التي تتطل  

د ، بصياغة أخرى كلما زامنظمة في حال كانت هذه المنظمات متباعدة جغرافيا  على عاتق ال

واجه تالصعوبات التي  ت  بينها زادنظمات التي تسعى لتبادل المعرفة البعد الجغرافي بين الم

لتي البعد الجغرافي بين المنظمات ا ما قل  كل  فوالعكس صحيح  ،تعزيز المقدرة الاستيعابية

التي تواجه تعزيز المقدرة الاستيعابية ت الصعوبات تسعى لتبادل المعرفة بينها قل  
(Szulanski, 1996). 

مثل الاستحواذ خارجية المصادر المعرفة  ن  إالمعرفة الخارجية:  مصادرمدى توافر -6

المعرفة اكتساب ن المنظمات من والمشاريع المشتركة والعلاقات بين المنظمات تمك   والاندماج
ولكن  ،وبالتالي رفع مقدرتها الاستيعابية ،(Zahra & George,2002)بسهولة أكبر  الخارجية

 بالشكل الصحيح مدى قدرة المنظمة في اكتساب المعرفة الخارجية إلىلك يعود نجاح ذ
(Zahra & George, 2002; Lane & Lubatkin,1998;Arbussá & Coenders ,2007; 

Fosfuri & Tribo, 2008; Murovec & Prodan, 2009; Escribano et al. , 2009). 

مصادر المعرفة الخارجية حيث تشمل  ،مصادر المعرفة الخارجية إلى الإشارةولا بد  من     
 & Higgins)والاتصالات مع الجهات الخارجية  ،(Chaudhuri & Tabrizi 1999)الاستحواذ 

Choi, 2000) الموردين والعملاء مع والتفاعلات (von Hippel, 2005)،  حجم علاقات المنظمة و
ل بما في ذلك من اتحادات ومشاريع مشتركة وتحالفات استراتيجية وأعما الأخرى مع المنظمات 

 وبراءات الاختراع المتوافرة في المجال (Ding, et al. 2009) والتطوير مشتركة فيما يخص البحث

(Appleyard, 1996)،  والحصول على تراخيص من جهات خارجية والاتفاقيات التعاقدية
(Granstrand & Sjölander, 1990)، استقطاب الموظفين من الجهات الخارجيةو (Gruenfeld, 
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Martorana & Elliott, 2000) التدريبات للموظفين من قبل جهات تدريب خارجية  ءإجرا، و
  .(Thompson, et al. 2000)مجال عمل المنظمة  وحضور المؤتمرات التي تخص  

والكيانات  ،تحركات الشركة إلى العامل : ويشير هذاموقع المنظمة في شبكة المعرفة -7

بما في ذلك الموردين والعملاء والمنافسين والجامعات  ،الخارجية داخل سلسلة القيمة

 تمامالاه و النظر   أيضا  من الضروري و والمعاهد والوكالات الاستشارية وغيرها من الكيانات. 

ا نة تعمل فيهالشركات الفرعية والمجتمعات والمؤسسات الموجودة في مناطق جغرافية معي  ب

 .(Nonaka et al, 1995)معرفة  قاتولها تدف   ،هذه الكيانات بشكل مستقل  

 تكاملي للمقدرة الاستيعابية  إطار  2-1-7

لشرح مفهوم المقدرة  ا  تكاملي   ا  إطار الذي وضع  ),2010Volberda(لنموذج  وفقا         

 :مجالات البحث المشتركة من حيث التالي طارد الإيحد  حيث  ،الاستيعابية

 لمسببةا ، العواملالإداري ةالمسببات ) المستوياتالمقدرة الاستيعابية بمختلف  مسببات 

 ة( ، والمعرفة السابقة ذات الصلبين المنظمات  المسببة ما داخل المنظمة، العوامل

 جيةالمعرفة الخار ستيعاب ، اكتساب المعرفة الخارجيةأبعاد المقدرة الاستيعابية )ا ،
  .(المعرفة الخارجية استغلال، المعرفة الخارجية تحويل

 لال،الاستكشاف والاستغ ،ة الاستيعابية )الميزة التنافسية، الابتكارالمقدر  مخرجات 

  .(الأداء

   ر على المقدرة الاستيعابيةالعوامل التي تؤث.  
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 (3الشكل رقم )

 

 

 

 

 

 ),2010Volberda(تكاملي للمقدرة الاستيعابية بحسب  إطار

 قدرة الاستيعابية :مسببات الم 2-1-7-1

 : Managerial antecedents الإداري ةالمسببات  -أ

قاعدة موارد المعرفة  ، أو تعديل، أو توسيعإنشاءعلى  القدرة والمديرين دارةمكن للإحيث ي      

في  هي بنية الاتصالات الإداري ةعلى هذه القدرات والمهارات  ومن الأمثلة، نظمةمالفي 

  أيضا   وكما ذكرنا سابقا   الوظيفي. تدوير، والالوظائف المتعددةو ، الخبرة وتوزيعها جودو و ، المنظمة

ها حيث إن   ؛م الحوافز في المنظمةظ  وكذلك ن   ،للمنطق الإداري السائد في المنظمة دور في ذلك

عن الطبيعة التراكمية للمقدرة  تحدثنا سابقا   ، فقدفي عملية مشاركة المعرفة ا  تلعب دور 

 Lane andشار أحيث  الإداري ةالمعرفة تعتبر من المسببات  إدارةوكذلك ممارسات  ،الاستيعابية

Lubatkin, 1998) ) من  أكثرالمعرفة  إدارةبممارسات  أثرمكن أن تتيالمقدرة الاستيعابية  ن  أ إلى
 ن  أوب ،ر ذلك بالطبيعة التراكمية للمعرفةوبر   ،ممارسات الشركة في عمليات البحث والتطوير

المنظمة لا تمتلك  ن  أاب المعرفة الخارجية واستيعابيها في حال المنظمة غير قادرة على اكتس

في   ( (Van den Bosch et al. , 1999ساهم ، كما من المعرفة السابقة ذات الصلة ا  مخزون

التنافسية  بالبيئة أثرأن المقدرة الاستيعابية تت  إلىوأشار  ،المتعلقة بالمقدرة الاستيعابية الأدبيات

تحسين  أجلمن  مختلفة   تنظيمية   ن تختار أشكالا  أفإن الشركات يجب ونتيجة لذلك  ،للشركة

: مثل  العوامل المؤثرة

 الديناميكية البيئية والتنافسية 

بات المقدرة مسب  
 الاستيعابية 

 الاستيعابية:المقدرة 

عاب، ياكتساب، است
 ، استغلالتحويل

المقدرة مخرجات 

 الاستيعابية:

الميزة التنافسية، 

الاستكشاف  ،والابتكار

 .الأداءووالاستغلال،  
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ن علاقة أ )  Cohen & Levinthal,1990)أشار قد، و عملية تراكم المعرفة الموجودة فيها سابقا  

هذه  حيث إن   ؛في المقدرة على تحويل المعرفة الخارجية ىتتجل  المعرفة  إدارةو المقدرة الاستيعابية 

الخارجية  والمستوعبة المكتسبةل الجمع بين المعارف الحالية والمعرفة بكونها تسه  صف تت  العملية 

 .cf. Flatten et al. 2011a. p. 100, cf. Zahra & George 2002, p) للاستعمال في المستقبل

190).  

 بيعتهاستيعابية وهي طيتشاركون في خاصية مشتركة للمقدرة الالباحثين في هذا المجال ا ن  إ     

 لذلك ،هااستغلالالجديدة و الخارجية المعرفة ستيعاب المعرفة السابقة تسمح با ن  إأي  ؛التراكمية

تحسين التدفقات وتحديث مخزون المعرفة لدى الشركات  إلىجميع الممارسات التي تهدف  فإن  
 تحسين في المقدرة الاستيعابية. إلىتؤدي 

 : Intraorganizational antecedentsبة داخل المنظمة العوامل المسب   -ب

 هحيث إن  الكيفية التي يتم تنظيمها، بالشركة عن  يمكن فصل قاعدة المعرفة الخاصةلا      

ل بالمعرفة، مثدة مرتبطة الشكل التنظيمي على أنه هيكل يقوم بمهام متعد   إلىالنظر  نايمكن

 .(Loasby, 1994)، وبناء المعرفة التقييم، والاستيعاب، والاندماج، والاستفادة

 ،تعزيز الدور التراكمي للمعرفةفي  الاجتماعيالاندماج أهمية  إلى الإشارةكما يجب      

 .(Dhanaraj et al, 2004)وبالتالي تعزيز المقدرة الاستيعابية 

 : Interorganizational antecedentsسببة ما بين المنظمات العوامل الم -ج

 من العوامل م من الشركاء هي أجزاء مهمةكتساب المعرفة من مصادر خارجية والتعل  إن ا     

ادر ض لمصالتحالفات والاستحواذ والتعر   حيث إن   ؛المسببة للمقدرة الاستيعابية بين المنظمات
لعلاقة وشبكات نقل المعرفة ومستوى ا التحالف الاستراتيجي إدارةأنظمة المعرفة الخارجية وكذلك 

ا  ها تلعب دور بين الشركاء كل    .((Kale and Singh, 2007كمسببات للمقدرة الاستيعابية  ا  مهم 
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 : Prior related knowledgeالمعرفة السابقة ذات الصلة -د

من المسببات المعرفة السابقة ذات الصلة هي  أن   )  Cohen & Levinthal,1990) تبراع     

المعرفة  ولأن ،لطبيعة المقدرة الاستيعابية التراكمية للمقدرة الاستيعابية نظرا  أهمية بالنسبة  كثرالأ

 ا  طمن المهم أن ترتبط بعض المعرفة السابقة ارتباو  ،المعرفة الجديدةتسمح باستيعاب  السابقة

نحيث  ؛لتسهيل استيعاب المعرفة الخارجيةبالمعرفة الجديدة  ا  وثيق المعرفة السابقة للشركة  تمك 

ورغم ذلك هناك  ،المعرفة الخارجية والتي تتمثل فيعوامل الإنتاج الواردة  إلىقيمة  إضافةمن 
 ,Lenox and King) ) ويقترح، فشل في تخزين المعرفة واستردادهات التي الكثير من المنظمات

أنه يجب توزيع المعرفة السابقة ذات الصلة في جميع أنحاء المنظمة ليكون لها أكبر تأثير  2004

يجب أن تصل المعرفة الخارجية التي ، كما للمقدرة الاستيعابيةممكن على التطور المستقبلي 

تطبيق المعرفة السابقة  ىإل إضافة   ،المناسبين في الوقت المناسب الأفراد إلىتستوعبها المؤسسة 

 نة في المنظمة. المخز  ذات الصلة 

 :مخرجات المقدرة الاستيعابية 2-1-7-2

 ,Cohen and Levinthal 1989) القدرة الاستيعابية على أنها تفسير للميزة التنافسية إلىنظر ي      

وكذلك  ،(Lewin et al. 1999)، الاستكشاف والاستغلال (Stock et al. 2001)، الابتكار(1990

  .(Lane et al. 2001, Tsai 2001)أداء المنظمة 

تيعابية للمقدرة الاس إلا  أن   زت على النتائج الملموسةعلى الرغم من أن معظم الدراسات رك      

فة ، والبحث عن المعر (Lane et al, 2001)م بين المنظمات ، مثل التعل  أيضا   غير ملموسة نتائج

(Shenkar and Li, 1999) ،   أشارفقد على ذلك  وعلاوة (Cohen & Levinthal,1990  ( ن  أ إلى 

 ، مما يسمح للشركةللمنظمةعات ومستوى الطموح التوق  وضع ر على ؤث  ت المقدرة الاستيعابية

 (.Benson and Ziedonis, 2009)التكنولوجي  بطبيعة التقدمبالتنبؤ بدقة أكبر 
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تمالية أن زادت اح مقدرة الاستيعابية في المنظمةارتفع مستوى اله كلما ن  إ كما يمكننا القول      

  .الحالي الأداء، بغض النظر عن ستغلال الفرص الموجودة في البيئةاقة في اسب   منظمةتكون ال

ديد على اكتساب المعرفة والاستيعاب قادرة على تج بشكل كبيرز التي ترك   المنظمات ن  وإ     

 (.Zahra and George, 2002; Lichtenthaler, 2009) مخزونها من المعرفة باستمرار

ا    ى على تتجل  منافع  قفستحق  ل والاستغلال على التحو  بشكل كبير ز الشركات التي ترك   أم 

 Ahuja and Lampert, 2001; Jansen et al, 2005; Andriopoulos and) المدى القصير

Lewis, 2009). 

ا      ث رةالمؤ وامل التكاملي )أبعاد المقدرة الاستيعابية وكذلك الع طاربالنسبة لباقي مجالات الإ أم 

 على المقدرة الاستيعابية( فقد تحدثنا عنها مسبقا . 

  خرى الأ المتغيّراتعلاقة المقدرة الاستيعابية مع  2-1-9

تؤثر  الأداءفعلى صعيد  ،المتغي راتبمجموعة كبيرة من  أثرالمقدرة الاستيعابية وتت تؤث ر     

 لدراساتاذلك في مجموعة من  ن  كما تبي   ،إيجابيبشكل  تكاري بالإ الأداءالمقدرة الاستيعابية في 

لمقدرة ا أثرنت التي بي   )  Liu,2017)منها دراسة  الأداءالمقدرة الاستيعابية في  أثر أوضحتالتي 

 ل يمتد  ب وحسب ي الابتكار  الأداءها في أثر لا يقتصر و  ،ي تكار الاب الأداءفي  يجابيالإالاستيعابية 

 ستيعابيةالمقدرة الا أثر ( Konstantinos,2011)حيث أظهرت دراسة  ؛المالي الأداءر في ليؤث  

لذي تم االمالي  الأداءمباشر في الغير  يجابيالإ ثروالأ ،تكاري بالإ الأداءالمباشر في  يجابيالإ

مباشر لاغير  يجابيالإ ثرالأ ن  وتبي   ،تحديده بكل من العائد على الأصول والعائد على المبيعات

 منهما. للمقدرة الاستيعابية في كل   

 (Kale, 2018) حيث أوضحت دراسة ؛المقدرة الاستيعابية في الرشاقة الاستراتيجية تؤث ركما      

أن  المقدرة الاستيعابية  الأداءو  ستراتيجيةتيعابية في الرشاقة الاالمقدرة الاس أثردراسة ب اهتم تالتي 

بأنها الرشاقة الاستراتيجية فت ر  ع  و  ،الأداءستراتيجية و ومباشر في الرشاقة الا إيجابيبشكل  تؤث ر
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 لمتغيراتلالاستجابة  أجلالمرونة والسرعة التي تمنح المنظمة القدرة على تغيير أعمالها من 

   .التي تعترضها الأخرى ومواجهة المخاطر  ،الحاصلة في أسواقها

نت ث بي  حي ؛في الميزة التنافسية الاجتماعيرأس المال  أثرط المقدرة الاستيعابية كما تتوس       

 يالاجتماعرأس المال  أثر ي  ط بشكل كل  المقدرة الاستيعابية تتوس   ن  أ (Chuang, 2016)دراسة 

عابية يساهم في رفع مستوى المقدرة الاستي الاجتماعيراس المال  حيث إن   ،في الميزة التنافسية

 لمقدرةافي تحقيق الميزة التنافسية التي تعتبر واحدة من مخرجات  إيجابيالتي بدورها تؤثر بشكل 

 .دثنا سابقا  الاستيعابية كما تح

راسة دحيث أوضحت  ؛الدولي الأداءه بالريادة في التوج   أثرل المقدرة الاستيعابية كما تعد      

(Hernandez-Perlines, 2018   ) ل ر معد  كمتغي  الذي تشغله المقدرة الاستيعابية  يجابيالإر الدو 

 .العلاقة السابقةفي 

 Rafique)حيث أظهرت دراسة  ؛المقدرة الاستيعابية بالالتزام التنظيمي في المنظمة أثركما تت     

لمنظمة افي  الأفراد إن   إذ ،للالتزام التنظيمي في المقدرة الاستيعابية يجابيالإ ثرالأ(  2018 ,

ا طبيقهلى استغلالها وتويعملون ع ،ذوي الالتزام العالي يقبلون على المعرفة الخارجية المكتسبة
 .مع الغايات التنظيمية نسجمبما ي

 ن  إلمثال فعلى سبيل ا ،المقدرة الاستيعابيةوالتمكين في كل من نمط القيادة المتبع  يؤث ركما     

ن مك  تمالقائد ال إن   حيث ؛نة في المنظمةتعزيز سلوكيات معي   إلىتمكين القائد في الفريق سيؤدي 

وذلك من خلال ما يمارسه من سلوكيات تساعد في استيعاب المعرفة  ،للمرؤوسين يكون مثالا  

 يد  ؤ ت اي بدروهتوال ها،نفسممارسة السلوكيات  ىإلمما يدفع المرؤوسين  ،الخارجية واستغلالها
 .(Lee, 2014)رفع مستوى المقدرة الاستيعابية في المنظمة  إلى

 ,Ferreras)أوضحت دراسة قد بالنسبة لتأثير نمط القيادة في المقدرة الاستيعابية ف أم ا     

هذا  ن  أذلك في عزى السبب وي   ،في المقدرة الاستيعابية إيجابا   تؤث رالقيادة التحويلية  ن  أ (2018
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ذلك بشكل ر مما يؤث   ،مسياق تنظيمي يدعم عمليات التعل   إنشاءالنمط من القيادة يعمل على 

 .في المقدرة الاستيعابية إيجابي

التي و  ،) ,2019Alexiou.et.al (بالطاقة التنظيمية إيجابيالمقدرة الاستيعابية بشكل  رأث  تتكما    

هر لذي يظاالعمل  فرادالتفاعل الحاصل بين الموارد العاطفية والمعرفية والسلوكية لأأنها بفت ر   ع  

ه في حيث إن  . (Bruch and Ghoshal, 2003)على المستوى الجماعي في شكل مورد تنظيمي 

في  ساهم علم النفس بشكل كبير في ربط الطاقة البشرية في النتائج التنظيمية الآونة الأخيرة

، مثل نظريات حيوية ضمنية أو صريحة آثارالمنظمة من خلال مجموعة من النظريات التي لها 

 للطاقة التنظيمية في المقدرة يجابيالإ ثرالأ اعزى هذوي   ،الإرهاق لدى الموظفين وغيرها

ر بين دو  عندما نفكر في الجمع ا  وضوح أكثروتصبح  ،ملاقة بين الطاقة والتعل  الع إلى الاستيعابية

ة ر العواطف على مراحل مهمة من عمليتؤث  حيث  ؛والسلوك في عملية التعلم الإدراكالعواطف و 
في  والتصرف ،ومعالجة المعلومات الجديدة ،والبحث عن المعرفة ،مثل الاستعداد للتعلم ،التعلم

 .(Scherer and Tran, 2003)المعرفة إنتاج المعلومات و  إعادة

 رأث (Alexiou, 2018)حيث وصف  ؛في المقدرة الاستيعابية ا  أثر للهيكل التنظيمي  أن   كما     

 يث إن  ح "؛المركزية والرسمية" :على بعدين هما الهيكل التنظيمي في المقدرة الاستيعابية مستندا  

 ياساتات والسجراءالإد بها علاقات العمل بموجب القواعد و حد  الدرجة التي ت   إلىالرسمية تشير 
ترى أن  الأولىف :نظر هذا الجانب على وجهتي فقد اشتمل ،(Fredrickson, 1986)الرسمية 

من المقدرة  مما يحد   ،على التعلم في المنظمات يكون لها تأثير سلبي   نأالرسمية يمكن 

عتبر الرسمية نقيضة للمرونة مما تخلق بيئة حيث ت ؛(Vega-Jurado et al., 2008)الاستيعابية 

اب اكتس من القدرة على ، مما يحد  ية والتفاعل المعرفي المتبادلبداعمغلقة تقلل من المدخلات الإ

 .هاواستيعاب المعرفة الخارجية

المعرفة  إنشاءل يمكن أن يسه  أن إضفاء الطابع الرسمي بوجهة النظر الثانية انطلقت  بينما     
في ظل  أيضا  و  ،(Organ and Greene,1981) تنظيمية   وذلك باعتبار الرسمية أداة   ،واستخدامها

مكن يها حيث إن   ؛أو الابتكار أو تبادل المعلومات بداعل الإيمكن للرسمية أن تسه   نةظروف معي  
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ن المعلومات الموجودة، وتحس   إلىل الوصول ن التعاون وتسه   ، وتحس   ل من غموض الأدوارن تقل  أ

لمجموعة المهام داخل  فضل، فضلا  عن الفهم الأالةد المنظمة بمسارات اتصال فع  التنسيق، وتزو  

تيعاب المعرفة واستغلالها على اس وبالتالي يساعد ذلك ،(Fiedler and Welpe,2010)الوحدات 

 .بكفاءة

ة يسمح  الذي يتمتع باللامركزي الهيكل ن  إو  ،بالنسبة للمركزية فهي تعكس مركز السلطة أم ا     

 نظمةز قدرة الم، كما يعز  وكذلك خلق وجهات نظر جديدة ،بحرية الجمع بين الفكر والعمل فرادللأ

. كما ينتج عن الهيكل (Nonaka ,2000)وتطبيقها على توليد المعارف الموجودة واستردادها 

في الوقت المناسب ق المعلومات تدف  ، وبالتالي تحسين عقنوات اتصال أوس اللامركزي عادة  

(Sheremata ,2000)،   صنع القرار في عملية  الأفرادمشاركة عدد أكبر من كما يساعد  في

ز ، وتعزيالأفكاربالتالي تمكين المنظمة من حصاد مجموعة واسعة من و ، والتفكير الاستراتيجي
 والاستفادة منها.المعرفة 

ب أنماط وتعيق استيعا ،زيادة متطلبات المعلومات إلىبينما تميل الهياكل المركزية والآلية      

 (.Morgan and Ramirez, 1984 ؛ Galbraith ,2003)م جديدة للعمل والتعل  

 دفراللأ على المستوى العاطفي آثار أيضا  الاستقلالية المحدودة والشعور بالسيطرة لهما  ن  إ     

(Sheldon et al., 1996)،  سلبية معرفية وعاطفية وسلوكية  آثارلذلك يمكن أن يكون للمركزية

 لى المقدرة الاستيعابيةعمن المتوقع أن يكون للمركزية تأثير سلبي فآخر  بمعنى   و ،الأفرادعلى 

  .ولكن بشكل غير مباشر

ها تفسير للميزة التنافسية وللابتكار وللاستكشاف أن   على ر للمقدرة الاستيعابيةنظ  ه ي  ن  إف ا  امخت     
 عت المنظمةأنه كلما تمت   الأدبيات أشارتوكذلك لأداء المنظمات الجيد، حيث  ،والاستغلال

اقة في زادت احتمالية أن تكون المنظمة سب   ت عالية من المقدرة الاستيعابيةبوجود مستويا

كيف يمكن  استعراض تم  كما  ،(Volberda ,et.al 2010)استغلال الفرص الموجودة في البيئة 

المالي  الأداءي و بداعالإ الأداءمثل  ،المتغي راتعلى مجموعة من  تؤث رن أللمقدرة الاستيعابية 
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طها العلاقة مثل توس   ،إيجابيطها العديد من العلاقات بشكل توس   إلى إضافة ،والرشاقة التنظيمية

 تؤث رأن  المتغي راتكيف يمكن لمجموعة من  وكذلك ،التنافسيةة والميز  الاجتماعيبين رأس المال 

 .الالتزامو  ،والهيكل التنظيمي ،التنظيميةوالطاقة  ،والتمكين ،في المقدرة الاستيعابية مثل القيادة

 

 

 

 

 

  



 

42 
 

 الابتكار

 

 تعريف الابتكار  2-2-1

 أهمية الابتكار  2-2-2

 أبعاد الابتكار   2-2-3

 تصنيفات الابتكار   2-2-4

 مراحل الابتكار  2-2-5

 عوائق الابتكار  2-2-6

 لاليالابتكار الاستكشافي والابتكار الاستغ  2-2-7

 ى الأخر  المتغيّراتغلالي بعلاقة الابتكار الاستكشافي والابتكار الاست 2-2-8

 قضايا متعلقة بالابتكار  2-2-9

 

 

 

 

 



 

43 
 

  الابتكارتعريف   2-2-1

حيث يعتبر  ؛الاقتصاديتحقق نتائج مفيدة على الصعيد  قدفكرة جديدة  هأن  ب الابتكار يعر ف     

 إدخالوالأداة التي من الممكن أن تساهم في  ،الاقتصادير البعد الحيوي للتغي   هوالابتكار 

وتطوير مصادر جديدة لتوريد  ،وفتح أسواق جديدة ،وأساليب إنتاج جديدة ،جديدة منتجات

ينطوي على خلق المعرفة أو  الابتكاريرى البعض أن و  ، (Sarath et al ,2018)المدخلات 

هو تجسيد  الابتكار حيث إن  ، طرق أو أشياء جديدة إدخالنشر المعرفة القائمة بمعنى أنه 

تنفيذ منتج ه ن  كما ع ر  ف بأ  .((Luecke et al, 2003مع المعرفة الجديدة  هادمجو للمعرفة الحالية 

ن  ، أو طريقة خدمة(، أو عملية، أو طريقة تسويق جديدة بشكل كبير )سلعة أوجديد أو محس 
Manual ,) العلاقات الخارجية ، أو تنظيم مكان العمل أوتجاريةتنظيمية جديدة في الممارسات ال

2005). 

 

  تكارأهمية الاب  2-2-2

وقدرتها على  ،في المنافسة للشركات حاسما  و بل  ورئيسيا   مهما   عاملا   الابتكاريعتبر     
ويسمح  ،في أسواق تنافسية عالية الأعماللبقاء  ةالأساسيالنواة عتبر فهو ي   ،الاستمرار في السوق 

 ،(Ionescu, 2015)للميزة التنافسية الأساسين عتبر المكو   كما ي   ،لها بتوسيع قاعدة عملائها

يساعد  تكارالاب إن  حيث  ؛بل وزيادتها تها السوقيةحص  على المحافظة في  ويساعد المنظمة 

باستغلال   تكاروكذلك يساهم الاب ،المنتجات رفع من جودةالو  ،الإنتاجعلى تخفيض تكاليف 

على المنظمة  تكار، ولا تقتصر فوائد الابجديدة ميزة تنافسية وبناء أسواق إلىالفرص وتحويلها 

ويجلب فوائد واسعة للمجتمع كما  ،في رفع عجلة النمو الاقتصادي تكارهم الاببل يسا ،فحسب

-ويمكن القول (Varadarajan, 2018). المجتمع  فراديعمل على تحسين مستوى المعيشة لأ

، بينما في خطر ظهور منافسين جدد يوجد ه دائما  ن  إ -أهمية الابتكار في القطاع الخاصعن 
لتحسين جودة  على النفقاتات التي تفوق دخولها الطلب إدارةالحكومات تحاول  ن  القطاع العام فإ

 .(Dodgson.et.al, 2010)مه  ما تقد  
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  الابتكارأبعاد   2-2-3

خذين وضع مجموعة من الأبعاد للابتكار، آتم  الأدبياتمجموعة من  إلى استنادا         
ائج نتو  ،، والعمليات، والموارد المعنيةالابتكارد القضايا المتعلقة بالظروف التي تول   بالاعتبار
 :،  والتي يمكن وصفها كما يلي ) ,2002Eckelmann, ; 2015Alexe( الابتكار

مها العليا ودع دارةالإلتزام وكذلك ا ،يصالها للعاملينخلق الرؤية وإ إلى: التي تشير القيادة -1
 .بتكاروالسعي المستمر لخلق مناخ يساهم في الانفتاح والتغيير وخلق الا بتكارية،للممارسات الا

ع لها، وتشجيوتقب   ،: وهي الثقافة القائمة على البحث عن الآراء المتنوعةالثقافة التنظيمية -2
م في دفع عجلة الابتكار والتقد أجلوتطوير روح فريق العمل من  ،ة المبادراتالمخاطرة، ومكافأ

  .المنظمة

 امالاهتماملين و وير المعرفة المختزنة لدى العبتط ى هذا البعد: حيث يتجل  رأس المال البشري  -3
المستمر لتطوير مهارات  دارةالإوكذلك يعكس عمل  بتكارية،المهارات الا أصحاببالعاملين 

 ةبتكاريالا الأفكارلمقدمي  ة  وخاص   ،ومعنويا   والعمل على تحفيزهم ماديا   ،هاأفرادالاتصال لدى 
 .الجديدة

ستخدام هذه المهارات وكذلك وكيفية ا ،ةالأساسيتطوير المهارات  إلى: والتي تشير الكفاءات -4
 المهارات الجديدة التيوكذلك سعي المنظمة نحو الحصول على المعارف و  ،ةالأساسيالتقنيات 

 .ز من هذه الكفاءاتن تعز  من شأنها أ

هيكل تنظيمي يتضمن عدد صغير نسبيا  : حيث يجب على المنظمة اعتمادالهيكل التنظيمي -5
 رأكثفي رفع مستوى التعاون في المنظمة وخلق مناخ  الأمرساعد هذا من المستويات الهرمية وي

 بتكاريةالا الأفكارمرونة في توليد 

د ووجو  ،توافر التمويل المطلوب من المصادر الداخلية أو الخارجية إلى: ويشير التمويل -6
  .صة لعمليات البحث والتطوير التي تدعم عمليات الابتكارميزانية مخص  

في  الأخرى وجود علاقات خارجية للمنظمة مع الشركات يساعد حيث  :الخارجية العلاقات -7
 .وكذلك تطوير التقنيات المستخدمة في المنظمة ،والعمل على تطويرها بتكارية،الا الأفكارتبادل 
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 ،هاة للمتغيرات التكنولوجية المتعلقة بمجال عملمواكبة المنظم إلى: وتشير التقنيات الحديثة -8
 حالات وكذلك قدرة المنظمة في توظيفها لتحقيق ،ها في استخدام تلك التكنولوجياأفرادومدى قدرة 

  ابتكارية.

 ،وخدماتها رفع جودة منتجاتها علىالمستمر : أي عمل المنظمة ت والخدماتتطوير المنتجا -9
 إدخاللى والعمل ع ،وذلك عن طريق مقارنة منتجاتها مع المنتجات المماثلة لها في السوق 

  هم.وتفضيلاتالعملاء   لميولتحسينات مستمرة وفقا  

ة ت الواردعملية منهجية لجمع وتنظيم وتبادل جميع البيانات والمعلوما: وهي عمليات التعل م -10
مة ي  قالمعرفة ال أصحابتناوب الموظفين كما أنها تقوم على  ،من العملاء والموردين والمنافسين

ة الاحتفاظ بمعرفو  الاهتمامو  ،نشر المعرفة داخل الشركةو  ،عملفرق المجموعة متنوعة من  في
 .الأفرادونقلها لبقية  الموظفين الذين يغادرون الشركة

 ،وكذلك التنظيمي ،الفردي الأداءلتقييم والرصد: أي وجود مجموعة من المؤشرات لقياس ا -11
وتسليط الضوء على الابتكار في  ،ومقارنة المنظمة لمستوى أدائها مع غيرها من المنافسين

 .تحقيق تلك النتائج

منظمة ومدى اهتمام ال ،مدى وجود استراتيجية لحماية الملكية الفكرية إلىتشير  :الصورة -12
 م.علاومدى ظهورها في وسائل الإ بتكاريةفي تسليط الضوء على مخرجاتها الا

  تكارالاب تصنيفات  2-2-4

بين الفئات،  صعوبات بسبب الحدود غير الواضحة والتداخلاتتواجه تصنيفات الابتكار     

و المستحضرات أبيل المثال في السيارات الجديدة ، على سيحدث في المنتجات قد فالابتكار

لصحية. المراقبة اوسائل في وثائق التأمين الجديدة أو  ، مثلا  في الخدماتقد يحدث و  ،الصيدلانية

ه منتجات مثل المنتجات المالية ن  أمه على تصف ما تقد  إلا أن الكثير من شركات الخدمات 

ات في طريقة توصيل المنتجات والخدم أييحدث الابتكار في العمليات التشغيلية قد و ، الجديدة

 الجديدة. 
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 ىحدإفي  ثانوي   وجد مشاكل عند الحديث عن مستويات الابتكار فربما يكون ابتكار  تكما        

مقياس اليصعب وضع أي مقياس عدا  وبالتالي ،أخرى في منظمة  ساسيا  أ المنظمات ابتكارا  

ج قة في نماذتتجسد على صورة أفكار مطب   اتمعظم الابتكار  حيث إن   ؛الابتكار لتصنيفسمي الا

ي فتغييرات كلية  وأ ،و تعديلات على العمليات التنظيميةأ ،ات موجودةجديدة من منتجات وخدم

 .(Dodgson.et.al, 2010)و العملياتأو الخدمات أطبيعة المنتجات 

  :التي تم الاطلاع عليها الأدبياتوسنستعرض مجموعة تصنيفات حسب    

ة أو طريق ،أو عملية ،أو خدمة ،تنفيذ جديد أو تحسين كبير في منتج : يالتنظيمالابتكار  -1
العمل أو العلاقات كان ، أو متنظيمية جديدة في ممارسات العمل، أو طريقة تسويق جديدة

أو  ،ةعملية جديدأو ، أو خدمة جديدة ،منتج جديد إلىقد يشير الابتكار هنا  وبالتالي ،الخارجية

 .) ,2010Kohl(طريقة جديدة 

لمزيج غييرات كبيرة في ا: هو تطبيق أساليب تسويقية جديدة تنطوي على تالتسويقي الابتكار -2

أو  ،أو قنوات الاتصال الخاصة به ،أو توزيعه ،أو تعبئته ،تصميم المنتج ، مثل:التسويقي

 بتكارهذا الا وبالتالي يهدف ،هدفها هو إعطاء قيمة للعملاء وتحسين الميزة التنافسيةو تسعيره. 

زيادة مبيعات الشركة في  أجلمن وفتح أسواق جديدة  ،أفضلتلبية احتياجات العملاء بشكل ل

 .(Chen, 2016)السوق 
 بعض الباحثين  ن  أ لا  إارف عليه في مجموعة من الدراسات التنصيف هو تصنيف متعوهذا     

 :للابتكارأخرى  تصنيفات اوضعو 

والعمليات  ،والتقنيات ،والأساليب ،يتضمن المبادراتالخدمة: -على مستوى المنتج الابتكار -1

 ريةيتغييرات تطو  إجراءه ينطوي على ن  إت الحالية. أي تحسينات على المنتجات والخدما جراءلإ

 Naranjo, 2010; Cherroun)  على المنتجات التي تستخدم التقنيات والقدرات التنظيمية السائدة

Reguia,2014; Lambertini and Orsini,2015) 
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كبير  أساليب الإنتاج الجديدة أو المحسنة بشكل إدخالهو و على مستوى العملية:  الابتكار -2

، ويتضمن تغييرات في طرق الإنتاج والتقنيات والآلات والمعدات والبرامج في الصناعة

 Huesig and Endres, 2019; Cherroun)مخرجات  إلىالمستخدمة في عملية تحويل المدخلات 

Reguia,2014; Lambertini and Orsini,2015) 
 

 :للابتكارأنواعا  أخرى  فواصن  بعض الباحثين   كما أن   

 فهو يساعد في ،و التحسينيأالجزئي  الابتكار أيضا  التدريجي: ويطلق عليه  الابتكار -1

من خلال تعديلات وتحسينات جزئية  ،و خدمات جديدة بشكل جزئي  أمنتجات  إلىالوصول 

 نافسيةيساهم في تحقيق الميزة الت الابتكاروهذا النوع من  ،للمنتجات والخدمات وقنوات التوزيع

 .(Tarun K. Sen et al, 2011) للمنظمة قيمة جديدة لها من خلال إعطائه

، وق كة والسمن الشر  من الحداثة لكل    عالية   ات الجذرية درجة  الابتكار الجذري: تقدم  الابتكار -2

تعمل كأساس  أساسي ة تكاراتوهي اب ،التكنولوجيا والصناعة ل تغييرات ثورية فيتمث   فهي

ر على قاد الابتكارهذا النوع من  ن  وإ ،وبالتالي خلق قيم جديدة ،للتطورات التقنية المستقبلية

 منت   إلىالجذري  أي يمكن أن يشير الابتكار ،ى منهاتغيير صناعة بصناعة جديدة تعتبر أقو 

 (.Datta and Jessup, 2013)ذلك  إلىأو ما  جديدة جديد أو خدمة أو عملية إنتاجية

 ه يمكن تصنيف استراتيجيةنظر  الابتكار من وجهةأن  (Volberda et al, 2006)من  بينما يرى كل  

 : نوعين هما إلى

 ىإلعن المعرفة الحالية  الإقلاععلى  الاستكشافي الابتكاربنى ي   :الاستكشافي الابتكار -1
 وتطوير قنوات ،وخلق أسواق جديدة ،تقديم تصاميم جديدة  إلى، حيث يستند المعرفة الجديدة

 توزيع جديدة.

 تي ترتكزال الاستغلالية الأنشطةبنى على الذي ي   الابتكار: هو أحد أنواع الاستغلالي الابتكار -2

يم تحسين التصام :مثل ،وتعزيز العمليات والهياكل والمهارات الحالية ،على المعرفة الحالية

 وزيادة كفاءة قنوات التوزيع الحالية. ،وتوسيع المنتجات والخدمات الحالية ،الحالية
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 الابتكارمراحل   2-2-5

 بمجموعة أن يمر   للابتكار من خدمات ومنتجات لا بد   بتكاريةالالمخرجات إلى اللوصول     

ه وضع مجموعة من المراحل ن  ؛ إذ إ(Ondřej Žižlavsk, 2013)حسب بوذلك  ،من المراحل

  :سنستعرضها كالتالي

ص المنظمة رصد جميع الإشارات والفر : في هذه المرحلة ينبغي على مراقبة البيئةمرحلة  -1

ت اإيجابيبشكل دقيق ومعرفة سلبيات و  والإشاراتومن ثم تحديد هذه الفرص  ،ة بالبيئةوجودالم

 الابتكارالتي يجب التخلص منها والتي لن تجلب النفع و  الأفكاركل منها ومن ثم تحديد 
ل التي يجب العمل عليها واستغلالها والاستثمار فيها للوصو  الأفكار كذلك تحديدو  ،للمنظمة

أن بش جيا  استراتيوبالتالي هذه المرحلة تنتج قرارا  ، التي تطمح لها المنظمة بتكاريةالاللمخرجات 

 التي ينبغي على المنظمة دعمها وتطويرها. بتكاريةالا الأفكار

 :ةليالتا سئلةجابة عن الاالإ إلىفي هذه المرحلة يمكننا الوصول  :مرحلة البحث والتطوير -2

 ؟م لاأتناسب مع السوق الحالي وطبيعته  وهل ت ؟م لاأه الفكرة الجديدة جيدة وذات نفع هل هذ
  ؟وهل التوقيت مناسب لهذه الفكرة

 تي لا تزالوبالتالي هذه المرحلة تتطلب الكثير من المعرفة المتعلقة بهذه الفكرة الجديدة ال      

 ولكنها ةتلك الفكرة جيد ن  أنتيجة مفادها  إلى قد تقودنالة كما أن هذه المرح ،غامضة في البداية

هذه  في م  ما سيتك ،كرةللعمل على هذه الف ا  و ليس التوقيت مثالي  أ ،مع السوق  قد لا تتناسب حاليا  

د على تي ستعو وتحديد المنافع ال ،جو المنت  أم الخدمة إليهه وج  تحديد المستهلكين الذين ست   المرحلة
 .المستهلك والمنظمة

 ريةبتكاالا تنفيذ مشروعاتهابما تبدأ المنظمات  مرحلة ما قبل الإنتاج: في هذه المرحلة غالبا   -3

 ،نتائج ملموسةب -بشكل تدريجي  -هذه الشكوك  ولكن سرعان ما تستبدل ،في ظروف عدم اليقين

 ؛ولكن لا تملك المنظمة أي ضمان حول المستهلك ا ،حيث يكون في هذه المرحلة المنتج جاهز 

 أم لا؟ل المنتج كما هو متوقع من قبل المنظمة أي هل سيتقب  



 

49 
 

والمنتج  صلة الربط بين المعرفة تعتبرفهي  ،للابتكارعتبر هذه المرحلة من المراحل الهامة ت      

  لىوأغطوير من أطول مرحلة البحث والت إلى إضافةكما تعتبر هذه المرحلة  ،ي الابتكار النهائي 

  .الابتكار مراحل

 عمل علىل هذه المرحلة بإطلاق المنتج الابتكاري الجديد في السوق والتتمث   :طبيقمرحلة الت -4

تي ات البالمعلوم ن تكون مدعومة   أبد   هذه النشاطات بشكل سليم لا ولتتم   ،ل السوق لهتقب   إدارة

مة كما تعتبر هذه المعلومات التي تعتمدها المنظ ،جمعها من مصادر مختلفة ومراحل سابقة تم  

ذا هي ميزة رئيسية في النشاط السوقي والتي تستخدم لتقليل المواقف السلبية للعملاء تجاه ه

لا و كتمل، تملية التنفيذ لا ع ن  لاق المنتج الابتكاري في السوق فإطبدون إويمكننا القول:  ،نتجالم

 لالمرحلة ضمن هذه ا هأن   إلى الإشارةومن المهم  ،صبح جاهزا  ج الابتكاري أالمنت   ن  يمكن اعتبار أ

ة افسيتنن تعتمد المنظمة على المزايا ال، حيث يجب أللمنظمة من المتابعة في عملية التطوير بد  
 .المنتج لذلك

د ما تتكب   ، حيث غالبا  عي  مسؤوليتها تجاه البيئةات أن ت: لابد للمنظممرحلة حماية البيئة -5

ن والعقوبات الناجمة ع ،المنظمات بعض الخسائر بسبب القيود المفروضة على عملية الإنتاج

لنمو جهود ا تتعارض ما ه غالبا  ن  في ذلك إلى أ عزى السبب، وي  خرق القوانين واللوائح البيئية

  .الاقتصادي مع حماية البيئة

د في ات تفيعتبر مرحلة مهمة لما تقدمه من معلوموت   ،ل بالتغذية الراجعة: تتمث  مرحلة التعل م -6

 اإذيما وتفيد كذلك في تحليل المراحل السابقة ف ،م سلبيةة أإيجابيتحديد الانحرافات سواء كانت 

فية تشكيل نماذج معر  إلى، كما ستقودنا هذه المرحلة لت أو ت عتبر قد فشكانت قد حققت نجاحا  

ع كل مثل الصرا ، لكن قد تواجه هذه المرحلة بعض المشاعلى الخبرات التي تم اكتسابها ةي  نمب

 .لآخروتوجيه اللوم على الطرف ا ،ل المسؤوليةب تحم  في تجن   القائم بين المديرين
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 عوائق الابتكار 2-2-6

 ،يةر الحر وعدم توف   ،جمود القوانين :المنظمات مجموعة من العوائق مثليواجه الابتكار في    

ب وتجن   ،والخوف من الفشل ،وانخفاض التحفيز نحو الابتكار ،وانخفاض الدعم الجماعي

 ارالابتك يث إن  ح ،هاأساليبو المعروفة  الأداءالرغبة في المحافظة على طرق وكذلك  ،المخاطر

وت ثب وكذلك فإن  ، ملهعلى المنظمة أن تتحينبغي في المنظمة يستلزم في بدايته نفقات إضافية 

وما يصاحب ذلك من رغبة  ،خ الثقافة البيروقراطيةوترس   ،الهيكل البيروقراطي لمدة طويلة

 أصحابأو رغبة  ئهم،وولاوعلى طاعة المرؤوسين لهم  ،السلطة في المحافظة عليها أصحاب

 بتكارالال عوائق بالعموم تواجه عملية يشك  كل ما سبق  امتيازاتهمفي المحافظة على  الامتيازات

 .بتكاريةالافي المنظمات وفي الوصول للمخرجات 

 نحو  على عوائق الابتكار يمكن تصنيفها  أن    (J. Tabas et al, 2011) بينما يرى كل من    

لى عبة رت  تل في التكاليف الموالتي تتمث   ،عوائق مالية إلىعوائق الابتكار فوا حيث صن   آخر؛

 ا  وختام ،مصادر التمويل الخارجية إلىوكذلك صعوبة الوصول  ،الابتكار والتي قد تكون مرتفعة

وى عوائق الابتكار على مست صنفوا أيضا  و  ،ما تتحمله المنظمة من مخاطر اقتصادية عالية إلى

ذوي  الأفرادالمنظمة تواجه صعوبات في الحفاظ على  إن  حيث  ؛المورد البشري في المنظمة

لمنظمة ا ن  أ إلىكما أشاروا  ،يريللتغ الأفرادمقاومة مواجهة وكذلك تواجه صعوبات في ، الابتكار
 أسلوبو  ،والثقافة السائدة ،ةللمنظمل في الهيكل الإداري تواجه معوقات تنظيمية للابتكار تتمث  

لبنية اقات الابتكار على مستوى لمعو   كما أشاروا ،الابتكار إدارةعلى  دارةالإوقدرة  ،دارةالإ

ة وكذلك مشارك ،حيث تواجه المنظمات صعوبة في توافر المعلومات المطلوبة للابتكار ؛التحتية

 ومدى توافر معلومات عن السوق. الأفرادالمعرفة بين 

 عدم وجود رؤية مشتركة :هاأبرز من العوائق  مجموعة   ) ,2017Madeira et al (ا حددو كما      

أو عدم وجود وقت  ،وضيق الوقت ،والتركيز على المدى القصير ،المنظمة أفرادلدى جميع 

وغياب  ،الابتكاروعدم وجود منهجية واضحة لعملية  ،بتكاريةالا الأفكارمحدد لتوليد أو تطوير 
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تحفيزهم ورفع ل فرادللأوغياب التدريب اللازم  ،والخوف من الانتقادات ،الفهم الكافي للعملاء

 .قدرتهم على الابتكار

من المخاطر التي تحول بين الابتكار ونتائجه  مجموعة   (Dodgson.et.al, 2010)م كما قد      

طر و الخدمة الجديدة، وكذلك الخسيبلغ حجم السوق للمنتج الجديد أ ها خطر الطلب، أي كمأبرز 

ى الابتكار عل ر هذاوكيف سيؤث   ؟المنظمة من تغطية تكاليف الابتكار نالتجاري، أي هل تتمك  

 العلامة التجارية؟

ير لمدى القصمنة سواء على اولوجيا آهل هذه التكن :أي ؛الخطر التكنولوجي أيضا  وأضاف       
هل تتوافر الهياكل  :أي ؛، وكذلك أضاف الخطر التنظيميأو المدى الطويل من الاستخدام

افر ، كما أضاف خطر الشبكة الذي وصفه بمدى تو المناسبة لهذا الابتكار الإداري ةو  التنظيمية

ث عن تحد   ، وأخيرا  دى توافر سلاسل التوريد المناسبةوكذلك م ه،نفسالسياق شركاء متعاونين في 

ات وقوانين الحكومة التي تعمل بها التي وصفها بمدى سرعة تغيير سياسالمخاطر السياقية 

   .المنظمة

 افي والابتكار الاستغلالي الابتكار الاستكش  2-2-7

 الاستكشافي الابتكاره عرف ن  إف  (Volberda et al, 2006)حسب  كما ذكرنا سابقا        

 الاستغلالي كالتالي: الابتكارو 

لتي ترتكز ا الاستغلالية الأنشطةبنى على الذي ي   الابتكار: هو أحد أنواع الاستغلالي الابتكار -1

يم تحسين التصام :مثل ،وتعزيز العمليات والهياكل والمهارات الحالية ،على المعرفة الحالية

 وزيادة كفاءة قنوات التوزيع الحالية. ،وتوسيع المنتجات والخدمات الحالية ،الحالية

 إلى عن المعرفة الحالية الإقلاععلى  الاستكشافي الابتكاربنى : ي  الاستكشافي الابتكار -2

وتطوير قنوات  ،وخلق أسواق جديدة ،تقديم تصاميم جديدة إلى، حيث يستند المعرفة الجديدة

 توزيع جديدة. 
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المعرفة  ز على زيادة الانحراف والتباين عنالاستكشافي يرك   الابتكار ن  فإما سبق  إلى إضافة    

يل ز على تقلالاستغلالي الذي يرك   الابتكارعلى عكس  ،والبحث عن بدائل ،والمخاطرة ،الحالية

ائح والتقييد باللو  ،والابتعاد عن المخاطرة ،وتقليل التباين عن المعرفة الحالية ،الانحراف

  .(Schindler, 2015 )ات جراءالإو 

ق بالاستثمار في اكتشاف معرفة جديدة وفرص السوق الاستكشافي يتعل   الابتكار ن  إ أي    
ن وتتضم   ،الجذري  الابتكارق بالاستكشافية تتعل   الأنشطةكما أن  ،لضمان مكاسب اقتصادية

حيث يمكن للمنظمة  ؛الاستكشافي الابتكارفي مخرجات  تؤث رزة اختراقات تكنولوجية متمي  

 الأنشطةعلى  ة وتطوير قنوات توزيع جديدة بناء  الوصول لتصاميم جديدة ومنتجات جديد

 ،يدةات وأعمال جدإجراءوبالتالي البحث عن طرق و  ،والتجريبع ز بالتنو  الاستكشافية التي تتمي  

 وخلق حصة سوقية ،لعمل المنظمة على المدى البعيد ا  سيخلق ضمان الأمرهذا  ن  إوبالتالي ف

 . (Justin et al, 2005) جديدة

ون وتك ،ةالاستكشافي تتمتع بثقافة تنظيمية حر  الابتكارى المنظمات التي تتبن   ن  أكما      

 هذه الهياكل تكسب المنظمة علاقات حيث إن   ؛مركزية أقل  الهياكل التنظيمية فيها عضوية و 
 التي تدعم الأفرادن تساهم في تبادل المعرفة بين أية اجتماعية غير رسمية من شأنها تنظيم

 ةبالمركزيز الهيكل التنظيمي الديناميكي يتمي  فذلك وعلى النقيض من  ،الاستكشافي الابتكار

 ؛يالاستكشاف الابتكارالذي بدوره يعيق ممارسات  ،الرسمية ةالاجتماعيوبالعلاقات التنظيمية 

 ،تةلثابات اجراءالإهذه الرسمية والمركزية تزيد اعتماد المنظمة على القواعد واللوائح و  حيث إن  

 .(Benner et al, 2003) يةإبداععلى التفكير بطرق  الأفرادمن سلوك  وبالتالي تحد  

ويعمل  ،الاستغلالي بتعزيز الكفاءات والتكنولوجيا والنماذج القائمة الابتكاربينما يتعلق       

 الأنشطة ن  إوبالتالي ف ،استخدام الكفاءات والمهام الحالية والتكنولوجيا الحالية الثابتة إعادةعلى 

زيادة مستوى تعل م  الاستغلالي يساهم في الابتكار ن  أكما  ،التدريجي الابتكارالاستغلالية تتعلق ب
 ,Justin et al) وخلق موثوقية في خبرة المنظمة ،المنظمة على صعيد تطبيق المعرفة الحالية

وتكون  ،ز بثقافة تنظيمية قويةالاستغلالي تتمي   الابتكارى المنظمات التي تتبن   ن  أ، كما (2005

كسب المنظمة العلاقات هذه الهياكل ت   يث إن  ح ؛مركزية أكثرالهياكل التنظيمية فيها آلية و 
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 الابتكاروالذي يدعم  ،مرجعي   إطارن تعمل على تحديد أالرسمية التي من شأنها  ةالتنظيمي

هذه الرسمية والمركزية تزيد اعتماد المنظمة على القواعد واللوائح  حيث إن   ؛الاستغلالي

وذلك من خلال تحسين  ،الابتكار الاستغلاليز ممارسات يمن شأنها تعز ات الثابتة التي جراءالإو 

  .(Benner et al, 2003) المنتجات والخدمات والممارسات الحالية 

مارسات ما تواجه المنظمة مشكلة في كيفية إيجاد صيغة مشتركة وحالة متوازنة من الم دائما       
 ها منمنظمة سيتم تخصيصفهل موارد ال ،القائمة على الابتكار الاستكشافي والابتكار الاستغلالي

 ؟في سبيل استغلال الموارد المتاحةاستكشاف بدائل وطرق جديدة أم  أجل

ز جهودها على ممارسات الابتكار أن المنظمات التي ترك   إلى الإشارةوهنا يجب      

 اليوبالت ،سودها حالة من الاضطرابات وحالة عدم الاستقرارتما  الاستكشافي بشكل كبير غالبا  

به تلك تطل  تتغييرات سريعة ومتوافقة مع ما  إجراءتكون المنظمة قادرة على  يجب أن

 ل ذلك وجود الهيكل التنظيمي العضوي الذي يساعد بدوره على التعامل معويسه   ،الاضطرابات

 .في المنظمةهذه الحالات 

ا     ما  ا  الاستغلالي بشكل كبير غالب الابتكارز جهودها على ممارسات المنظمات التي ترك   أم 
واءمة حالة من الم إلىالوصول  إلىوبالتالي تسعى المنظمة  ،سودها حالة من الاستقرار والثباتت

عني لا ي اولكن هذ ،الآليل ذلك وجود الهيكل التنظيمي ويسه   ،بين  أنشطتها والبيئة الخارجية

 ماأمي وهنا يكمن التحد   ،والاستقرارعدم مواجهة المنظمة لتغييرات تزعزع من حالة الثبات 

ظيمي الهيكل التن ن  أشل في ذلك وخاصة  وقد تف ،المنظمة في قدرتها على مواجهة هذه التغييرات

 (.(Ghemawat et al, 1993 الآلي لا يتمتع بالمرونة اللازمة لمواجهة هذه التغييرات

الاستكشافي  الابتكارومن هنا يمكننا القول بأن على المنظمات العمل على دفع ممارسات      

أي دفع ممارسات  ،وعال   ز  مي  تعلى سوية واحدة للحصول على أداء م الاستغلالي معا   الابتكارو 

وكذلك دفع ممارسات الثبات والاستقرار التي تتعلق  ،الاستكشافي الابتكارالبحث التي تتعلق ب
والتركيز  ،و العكسأالاستكشاف على حساب الاستغلال  إلىوعدم الميل  ،الاستغلالي بتكارالاب

كر كما ذ  -وكل ذلك يتطلب  ،وكذلك المدى الطويل ،على جني المكاسب على المدى القصير

وبالتالي ستكون المنظمة قادرة على  ،الاستكشافي والاستغلالي الابتكارمن  ممارسات كل    -سابقا  
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  .التكييف مع التغييرات البيئة الخارجية وكذلك قادرة بنفس الوقت على تلبية المتطلبات الحالية 
 

 خرىالأ المتغي راتلاستغلالي با الابتكارالاستكشافي و الابتكارعلاقة  2-2-8

 الابتكارالاستكشافي و  الابتكارمن خلال الاطلاع على مجموعة الدراسات ذات الصلة ب    
، لابتكاراالنوعين من  نبهاذي رأث  وتت تؤث رالتي  المتغي راتهناك مجموعة من  ن  أالاستغلالي نجد 

 الابتكارمن  كل    أثر )2016erne, Čand  ćPopadi (نت دراسة بي   الأداءصعيد  ىفعل
وية سبة المئالن إلى استنادا  الذي تم قياسه تكاري )الاب الأداءالاستغلالي في  الابتكارالاستكشافي و 

 ية التيللنسبة المئو  إضافة ،جات والخدمات الجديدةمبيعات الشركة الناتجة من المنت  ل التي تمث  
حيث  (بشكل كبير و تم تحسينهاالجديدة، أالخدمات و دوران الشركة من المنتجات معدل تعكس 

  .الابتكاري  الأداءفي  السابقين الابتكار من نوعي لكل    يجابيالإ ثرأظهرت النتائج الأ

الابتكار  من نوعي لكل    يجابيالإ ثرالأ (jin hong et al., 2018)كما أوضحت دراسة      
 أثرل للعمل الجماعي من طت الضوء على الدور المعد  ، كما سل  إبداع العاملينفي  السابقين

ي الإيجاب الأثر   الباحث  ر حيث بر  ؛ إبداع العاملينالابتكار الاستكشافي والابتكار الاستغلالي في 

 ،رادالأفن ر بيئية تعليمية حيوية تعزز الاتصالات بيما يوف   الابتكار غالبا   ن  بأفي تلك الدراسة 

من  رةكبي ض الموظفين لمجموعةعر   ت   وبالتالي هذه البيئة ،الأفرادبين  الأفكارل مشاركة وتسه  

 ، دةجدي إبداعية، والتي يمكنهم من خلالها الجمع بين أفكارهم لتوليد أفكار عةالمتنو  الأفكار

 يمن نوع كل    آثارمن  الذي يحد   للعمل الجماعيالدور السلبي  أيضا  نتائج الدارسة  نتوبي  

ض العمل الجماعي في بع ن  أ إلىللدراسة  عزى السبب وفقا  وي   ،العاملين إبداعالابتكار في 

بتكار ة الافي تعزيز حال ر سلبا  داخل فريق العمل بين العاملين مما يؤث   ا  د صراعالأحيان قد يول   
 .لدى العاملين

حيث  ؛م عبر العلاقاتالاستغلالي بالتعل   الابتكارالاستكشافي و  الابتكارمن  كل   أثركما يت      

النوعين من  نذيبهالعلاقات  عبرم للتعل   يجابيالإ ثر  الأ (wang, 2014)أوضحت دراسة 

من  م عبر العلاقات في كل   التعل   أثرل لتباين القوة في كما تم توضيح الدور المعد   ،الابتكار

 الاعتمادالاختلافات في  إلىحيث يشير تباين القوة  ؛الاستغلالي الابتكارالاستكشافي و  الابتكار
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 إيجابير بشكل القوة يؤث  تباين  ن  أنت النتائج ، وبي  وارد والكفاءات والمصادر الماليةعلى الم

ملحوظ  إيجابير بشكل ه يؤث  ن  أو  ،م عبر العلاقات في الابتكار الاستكشافيالتعل   أثر على طفيف

   .م عبر العلاقات في الابتكار الاستغلاليالتعل   أثر على

من الابتكار  ومن الاستعراض السابق لمجموعة الدراسات التي تناولت مفاهيم كل       

ن أوالاستغلالي  الاستكشافي بتكارالاستكشافي والابتكار الاستغلالي يتضح لنا كيف يمكن للا

 .لفةتالمخ المتغي راتبمجموعة من  ار أث  ويت ايؤث ر 

 قة بالابتكار قضايا متعلّ   2-2-9

في الابتكار  و العوائقأرة  حيث لا تقتصر العوامل المؤث   ،من رؤية أوسع حول الابتكار بد   لا   
 ا  بل هنالك مجموعة قضايا استراتيجية تلعب دور  ،و ما يجري داخل المنظمةأعلى ما ذكر سابقا  

ا   ، حيث تلعب الحكومات دورا  عم تحقيق نتائج الابتكار المرجوةفي د وذلك  ،في الابتكار مهم 
المنظمات ة تزداد رغب وجود اقتصاد مستقر    فبظل   ،ات اقتصاديةسياس بعه منما تت   بسبب

اقتصاد  وجود بظل  ف تماما  وعلى النقيض  ،بة عليهال المخاطر المترت  للاستثمار في الابتكار وتحم  
، بة على الابتكارالمخاطرة المترت   لالمنظمات لن تكون على استعداد لتحم   ن  إغير مستقر ف

ى ب علوذلك فيما يترت   ،في الابتكار ورا  ها الحكومة دوكذلك تلعب التشريعات والقوانين التي تسن  
لا تعيق  قل  أو على الأ ،ز الابتكار، وكذلك القوانين التي تحف  قوانين حماية الملكية الفكرية

نها في مدى توافر المعرفة والمعلومات التي تخز   ا  كما تلعب الحكومات دور  ،بتكاريةالعمليات الا
عتبر الحكومة ن ت  أكما يمكن  ،والتي تفيد في تحقيق الابتكار ،اإليهالوصول  قدرة ومدى ،الحكومة

أي  ؛عها بقوة شرائية كبيرة تفوق القوة الشرائية للمنظماتلابتكار وذلك لتمت  على ا ا  عمشج    ا  عنصر 
عتبر المسؤولة عن مدى توافر البنى التحتية وت   ،عتبر الحكومة المشتري الرئيسي للابتكاراتت  

),Leyden.et.al 1992;  التكنولوجيا المناسبة إدخالوكذلك  ،الضرورية للابتكار

)2010Dodgson.et.al,   . 

 الإشارةبل يجب  ،لا تقتصر القضايا الاستراتيجية المتعلقة بالابتكار على دور الحكومة فقط     
ما ينتج الابتكار عن  ا  حيث نادر  ؛الوصول للابتكار أجلمن الاستراتيجي  أهمية التعاون  إلى

أخذ حيث ي ،أكثرللوصول للابتكار هو عندما تتعاون منظمتان أو  شيوعا   كثرفالأ، أنشطة فردية
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 De) دينأو تعاون مع العملاء والمور   ،و تحالفاتأ ،شكل التعاون مشروعات مشتركة

faria.et.al,2010)   اإليهبمصادر المعرفة الخارجية التي تستند  سابقا   إليه الإشارة)وهذا ما تم 
 .(المقدرة الاستيعابية

 وينصب   ا  ويختلف نوع التعاون بحسب الهدف من التعاون، فعندما يكون هدف التعاون واضح    
الأهداف تكون عندما  أم ا، ن تكون المنظمات متشابهةأ فضلعلى تقليل التكاليف فمن الأ

المنظمات ن تكون أ فضلم فمن الأة ويكون الهدف يتمحور حول الاستكشاف والتعل  مستجد  
لشركاء فقد يكون لدى ا ،التعاون صعبة إدارةن تكون أغير متشابهة، ويمكن المتعاونة فيما بينها 

اونة بين تلك المنظمات المتع فتظهر فرص وجود سوء الفهم ،وثقافات مختلفة أولوياتن يالمتعاون
(Dodgson.et.al, 2010). 

عض ب إلى الإشارةمن  بد   تحقيق الابتكارات لار في قد تؤث   استراتيجية وكما أشرنا لعوامل   
واء سر الابتكار في زيادة الإنتاجية وذلك حيث يؤث   ؛النتائج على صعيد يتجاوز صعيد المنظمات

ا أي عندم ،بتكاريةالدولة الداعمة للأنشطة الاو على صعيد أصاحبة الابتكارات في المنظمات 
زيادة  لىإبتكار كما يؤدي الا ،زيادة في الإنتاجية إلىي د  تؤ  أن بد   م الموارد بفعالية كبيرة لاستخد  ت  

علامة لق بمجموعة واسعة من العوامل )مثل تفضيل العملاء زيادة الربحية تتعل   حيث إن  ، الربحية
 خلال حيث يسهم الابتكار في الأرباح من ،(كفاءة المنظمة مقارنة بمنافسيها نة أوتجارية معي  

ت سمات المنتجا فيأو  ،مزايا في الأسعاربيع المنتجات أو الخدمات ) ية فيتوفير مزايا نوع
يع وذلك من خلال ب ،( كما يمكن للمنظمات تحقيق أرباح ماليةايا في الصيانةأو مز  ،والخدمات

 .اإليهل الملكية الفكرية والابتكارات التي تتوص  

قد  الابتكار حيث إن   ؛في التوظيف والعمل يؤث رن أالابتكار يمكن  ويرى بعض الباحثين أن     
وكذلك  ،فرص أكبر لتقسيم العمل إلىذلك  يد  وبالتالي يؤ  ،زيادات في حجم السوق  إلىي د  يؤ 

 بتكار يخلقالا ن  أنظر أخرى يرى بعض الباحثين  ةبوجه بينما ،استبدال الأشخاص بالآلات
 (Dodgson.et.al, 2010). أخرى  وظائف ويقضي على
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 الثقافة التنظيمية تعريف   2-3-1

 دتهاوجأالتي  ةالأساسيمط من الافتراضات الثقافة التنظيمية بأنها "ن  (Schein, 1984)عر ف     

ي لتكيف الخارجرت عن طريق التعلم للتعامل مع مشاكل اأو تطو   ،نةأو اكتشفتها مجموعة معي  
، يرد كطريقة صحيحة للإدراك والتفكحيث يجب أن يتم تعليمها للأعضاء الجد، والتكامل الداخلي

حت المنظمة في يرى الثقافة التنظيمية كنموذج لحلول للمشاكل التي نج  Schein حيث إن  

 يةلتنظيمتعريفه للثقافة ا إلى استنادا  و  ،، وبالتالي يتم تدريسها لأعضاء جددتجاوزها في الماضي

 ة هي "دالة علىأن قوة ودرجة الاتساق الداخلي للثقافة التنظيمي إلى  (Schein, 1990) يشير

 برات المجموعة وقدرتها، ومدى خالفترة التي جمعت فيها المجموعة، وطول استقرار المجموعة

وح ، وقوة ووضأو التكييف( يجابيالإأي التعزيز م )بها التعل   ، والآليات التي تم  في التعلم

 .وضعها مؤسسو وقادة المجموعةالتي الافتراضات 

التنظيمية على أنها  ف الثقافةحيث عر  بدعم هذه الرؤية  (Lemken et al. 2000)قام         

رور والحفاظ على نفسها بم ،المحددة أهدافهابها المنظمة المشاكل لتحقيق  الطريقة التي تحل  

او  ،الوقت م الثقافة التنظيمية بأنها مجموعة القي ناففيعر   (Moorhead and Griffen, 2008) أم 

ير غ الأعمالالصحيحة و  الأعمالالمنظمة من أن يميزوا بين  ن العاملين فيالمشتركة التي تمك  

عضاء مجموعة من القيم والمعتقدات التي يتشارك بها أ  تتضمن إذاالصحيحة. فالثقافة التنظيمية 

ا وم بولوتحكم معايير السلوك لتحدد ما السلوك المق فاتهمر في سلوكهم وتصر  والتي تؤث   ،المنظمة

 .السلوك المرفوض

 أهمية الثقافة التنظيمية   2-3-2

من الناحية  المنظمة دات لتطوير استراتيجيةتعتبر الثقافة التنظيمية اليوم واحدة من أهم المحد  

 ,Šandrk Nukić) أهمية في زيادة النجاح الفردي والتنظيمي كثرل وظيفتها الأتتمث   كما ،الإداري ة
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I., & Matotek, J, 2014) ، تم تحديد مجموعة من الوظائف  الأدبياتلمراجعة مجموعة من  وفقا  و

 :(Sikavica, Bahtijarević - Siber, Pološki Vokić, 2008)للثقافة التنظيمية حسب  الأخرى 

 هم.وسلوكوالموظفين  دارةالإه قرارات توج   -

 .الاستراتيجيةهي الأداة الرئيسية لتنفيذ  -

  .جميع أعضاء المنظمةنظيمي لتصبح شفافة ومشتركة بين تتيح رؤية التطوير الت  -

 .رقابة التنظيميةللأقوى نظام  يه  -

  .د صورة المنظمةحد  ت  -

 .لمنظمةفي ادمج مختلف النظم الفرعية ت -

 نة.افة منظمة معي، من المهم التشكيك في ثقأعلاهأهمية الوظائف الموضحة  إلىبالنظر و       

لثقافة  الفهم شدة ، و لثقافة هما شدة الثقافة ومحتواهانا لدراسة جانبين لذيأخ الأمروهذا        

، من لقويةالضعيفة. بالنسبة للثقافات وهو تقسيم الثقافة القوية وا شيوعا   كثرسنستعرض التقسيم الأ

م ي يتوالت ،واضحة من القيم والقواعد التي يعرفها غالبية الموظفين الجيد أن يكون لديك مجموعة

اثل اتباع أسلوب مم إلىوبالتالي تؤدي الثقافات القوية  ،قبولها من قبل معظم أعضاء المنظمة
، لا توجد لثقافات الضعيفةا على النظير فيو  في التعامل مع المشكلات والسلوك بشكل عام.

فإن قوة الثقافة التنظيمية  . لهذا السبب(Daft, 2004) ةالأساسيمجموعة واضحة من القيم 

 مع وجود قواعد سلوك رسمية. تتناسب عكسا  

من  أفضلما تعمل بشكل  القواعد غير المكتوبة في الثقافات القوية عادة   وبالرغم من أن      

، ولكن محتوى هذه قويةأنه لا يكفي وجود ثقافة قد أظهرت الدراسات  إلا  أن  ات المكتوبة، جراءالإ
 اهفي الاتج المنظمة   القوية   ه الثقافة  ، فمن الممكن أن توج  منظمةلنجاح ال أيضا  ري الثقافة ضرو 

لضعف المنظمة وإخفاقها  ا  وفي مثل هذه الحالة ستكون الثقافة في الواقع مصدر  الخاطئ. 

حتوى الثقافة  والذي أهمية ملذلك تبرز ،  ( ,2014Šandrk Nukić, I., & Matotek, J( المحتمل 

في بيئة  ف مع التغييراتأن تتمتع بالقدرة على التكي  يفرض على وظائف الثقافات التنظيمية 
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 بغض  و  ،(Sikavica, Bahtijarević - Siber, Pološki Vokić, 2008; Daft, 2004) الأعمال

المؤلفين على أهمية الثقافة  د جميعيؤك  النماذج المقدمة لأهمية الثقافة النظر عن الاختلافات في 

أحد الأسباب الرئيسية في تعقيد فهم الثقافة التنظيمية  تعد  ملموسة الغير  طبيعتها وأن   ،التنظيمية

Šandrk Nukić, I., Matotek, J, 2014) ) ،  الباحثين عدد كبير منبين  ا  إجماعهناك  حيث إن 

، ويجب يجية العمل من وجهة نظر المديرينعلى أن الثقافة التنظيمية ذات أهمية كبيرة لاسترات
 ,Žugaj, Bojanic – Glavica, Brčić, Sehanovic) الاستراتيجياتخدمة تلك  أجلمن  إدارتها

2004.) 

ستدامة فسية المدة للميزة التناالثقافة التنظيمية من العوامل الرئيسية المحد   تعد   وعلى هذا النحو   
،  Cameron and Quinn؛  Cameron  ،2004)والفعالية والنجاح على المدى الطويل للشركة 

2005) . 

 مستويات الثقافة التنظيمية  2-3-3

 ،((Schein, 1984بناء  على رأي مستويات  ةثلاث إلىيمكن تحليل مستويات الثقافة التنظيمية     

اعتبر ، حيث ظتها من قبل المراقب في كل مستوى وذلك بحسب مدى المظاهر التي يمكن ملاح

Schein رة يعود لعدم القد ةبعض الالتباسات الحاصلة حول تعريف حقيقي للثقافة التنظيمي ن  أ
 همية فيهذه المستويات أ  ىوبذلك أعط ،على التمييز بين مستويات الثقافة الثلاث بشكل واضح

كن لتي يماهذه المستويات تتراوح من المظاهر العلنية الملموسة للغاية و ، لثقافة التنظيميةدراسة ا

ر أنها جوه  Scheinعتبرها ا التي  ةالأساسيالافتراضات  إلى ،للمرء أن يرى ويشعر بعمق فيها

 الثقافة.

ء يستخدمها أعضا مختلفة للسلوكجد بين هذه الطبقات معتقدات وقيم ومعايير وقواعد ويو      
 الثقافة كوسيلة لتصوير الثقافة لأنفسهم ولغيرهم.

(  basic values) ةالأساسيل العديد من الباحثين في مجال الثقافة مصطلح القيم يفض      

 basic) ةالأساسيمصطلح الافتراضات  "شاين"ل لوصف عمق المستويات بينما فض  
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assumptions (   اعتبار إلىالمجموعة تميل  أن  برا  ذلك لوصف عمق المستويات مبر 

على أنها غير قابلة  مع هذه الافتراضات عاملتوت ،منه ا  مفروغ أمرا   ةالأساسيالافتراضات 

 مفتوحة للنقاش ويمكن للناس الموافقة على عدم الاتفاق عليها.أنها القيم  بينما اعتبر ،للتفاوض

الشخص الذي لا يحتفظ بها  إلىم به بحيث ي نظر كأمر مسل   ةالأساسيتؤخذ الافتراضات  بينما

 .ا  ى أنه "أجنبي" ويتم رفضه تلقائيعل

 لما يلي : وتتجسد المستويات الثلاث وفقا  

 ( :Artifactsاعي أو ما ينتجه الفرد )النتاج الصن-1

يمكن  السطح والتي يمكن وصفها أنها المظاهر التي جميع الظواهر التي تطفو على وهو    

رئية المنتجات الم يشمل هذا المستوى و ، للفرد أن يشعر بها عندما يلتقي بمجموعة ثقافية جديدة

سد كما يتج   ...اتها الفنيةإبداع بعة فيها،المت  التكنولوجيا  ،لغتها ،ا الماديةبيئته :، مثلللمجموعة

 طير والقصص التي، والأساونماذج العروض التقديمية، الخطابات الرسمية، وآداب في الملابس

 .والاحتفالات التي يمكن ملاحظتها الطقوسو  ،قوائم القيم المنشورةو  ،عن المنظمة ىحكت  

ولكن  ته،سهل مراقبهو أنه من ال أهم نقطة يجب توضيحها حول هذا المستوى من الثقافةو     

ت اامالأهر  او بن   -مثلا  – نالمصريي حيث إن  ، (Spieth, 2009) هتشفير ظواهر فك  من الصعب

بمعنى  ،ى لآخر فهمه من ثقافة  ت لدى المصريين يختلفاامولكن معنى الأهر  ،الواضحة للعيان

، لكنهم لا قافةفي هذا المستوى من الثيمكن للمراقبين وصف ما يرونه ويشعرون به آخر 

 كانت تعكس إذا، أو ما في هذه المجموعة وحدها الأشياءك بناء ما تعنيه تل إعادةيستطيعون 

مكن ي حيث لا ،غامضةالالرموز  ةن في ماهي  مكتالمشكلة  ن  ة أم لا؛ أي إمهم أساسي ةافتراضات 
يات أعمق الثقافة على مستو  أيضا  ب المرء جر   إذاإلا   ماما قد يعنيه شيء   يفهم مباشرةأن  للمرء

 من القيم والافتراضات.

تفسيرات  لأن  ، من هذا المستوى فقط استنتاج الافتراضات الأعمقومن الخطأ محاولة الفرد      

عندما يرى المرء  على سبيل المثالف عات الفرد وردود أفعاله.على توق    بناء  الفرد ستكون حتما  
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غير هذه المنظمة على أنها تنظيم ر يمكن للمرء أن يفس  ف، التنظيم إلىتفتقر  ة  غير رسمي   منظمة  

 عدم العملالشكليات تعني مثل هذه افتراض أن  إلىكانت خلفية الفرد تستند  إذاوذلك  ،الفع  

، فيمكن للمرء تفسير للغاية ا  رسمي   ا  رأى المرء تنظيم إذا وعلى النقيض. وإضاعة وقت للمنظمة

 إلىكانت خلفية الفرد تستند  إذاوذلك ، يةبداعالإذلك على أنه علامة على نقص القدرات 

 .(Bennett, 2006) البيروقراطية الشكليات تعني مثل هذه  افتراض أن  

 ا  تصبح تدريجي   هذه الظواهر ، فإن معانيقب يعيش في المجموعة لفترة كافيةكان المرا إذا    

ل محاولة تحلي فيمكنه كبرأراد المرء تحقيق هذا المستوى من الفهم بسرعة أ إن   ومع ذلك ،واضحة  

 ك د سلو تقو ر مبادئ التشغيل اليومية التي والتي توف   ،يهاالقيم والأعراف والقواعد التي تم تبن  

  أعضاء المجموعة.

لقيم ل باث  الذي يتمو  ،مستوى التالي من التحليل الثقافيال إلىيقودنا هذا النوع من الاستفسار و     

 .اةالمتبن  

 :( Espoused Beliefs and Values)اة القيم والمعتقدات المتبن   -2

 ؟تتصرف المجموعة بهذه الطريقة ماذا: ليمكننا طرح السؤال التالي لمستوى لفهم هذا ا     

ء الضو  وهنا يمكننا تسليط ،القيم الموجودة في هذه المجموعة هي التي تحكم السلوك فيها ن  إ    

على ف، (Bennett, 2006)افتراضات  إلىاة على دور القائد في المجموعة لتحويل هذه القيم المتبن  
 ولىالأل الحلو  ن   أو مهمة  جديدة  من نوعها؛ لذا فإجديدة   تواجه المنظمة مشكلة  سبيل المثال قد 

الحل  هنا دور القائد في تقديم ويبرز ،الموجودة في المجموعة الأفرادالمقترحة تعكس افتراضات 

 ،ه القائدفقط على أنه ما يريد إليهر نظ  ما هو مقترح سوف ي   كل   حيث إن  المجموعة،  أفرادقناع وإ

أن  إلى  ،ا  أم لاصالح لقائدكان ما يريده ا إذالتحديد ما  ا  مشترك ا  أساس حيث لا تملك المجموعة

نة عي  فيتم اكتساب قيمة م ،جراءالإلاحظت نتيجة ذلك  م  ث  من و  ا ،مشترك إجراءتتخذ المجموعة 

 .(Roman-Velazquez ,2005)افتراضات  إلىل هذه القيمة وبعدها قد تتحو   ،جديدة
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 ، ولكن يمكن دراستها من خلال المقابلاتبة قيم الثقافة التنظيمية مباشرةيصعب مراقو     

ميع الظواهر التي تطفو على على عكس المستوى الأول الذي وصفناه بأنه ج ،اتالاستبيانو 

ئة الافتراضات بشكل كامل ف علينا أن نفهمبؤ بالسلوك المستقبلي بشكل صحيح وللتن، السطح

 .لث من مستويات الثقافة التنظيميةل المستوى الثاالتي تمث   ةالأساسي

 :(Basic Assumptions) ةالأساسيالافتراضات -3

ا تكون م وعادة   ،الافتراضات المقبولةبأنها جلى الثقافة التنظيمية في مستوى الافتراضات تت    

 . والسلوكيات، رات، وعمليات التفكير، والمشاعرد التصو  التي تحد  و  ،غير واعية

 جماعهذه الدرجة من الإ ل بين العديد من البدائل وتأتيفض  الافتراضات تعكس الحل الم ن  إ     

 لىإالقيمة تؤدي  بما أن  و  .القيم والمعتقداتالنجاح المتكرر في تنفيذ بعض  والتفضيل نتيجة

 يتم   في المقام الأول هذا السلوك السلوك في حل المشكلة التي دفعت ، وعندما يبدأ هذاسلوك ما

هذا  ويصبحبالفعل.  الأشياءافتراض أساسي حول كيفية حدوث  إلىتحويل القيمة تدريجيا  

 . ((Schein, 1984ينقطع عن الوعي  وبأنه، مفروغا  منه بشكل متزايد أمرا  ض الافترا

 على فهم المعاني الضمنية في السلوكيات فردساعد البشكل سليم يفتراضات فهم الا ن  إ     

فة ث  يمكن دراسة الافتراضات من خلال الملاحظة المك بالمقارنة مع القيمو ،المرصودة المختلفة

 .(Roman-Velazquez ,2005) زةوالأسئلة المرك  

  ،الحمض النووي للمجموعةهي الثقافة على هذا المستوى أن  أيضا   نعتبريمكننا أن و     

 فهم   يستطيع الفرد  ، فلن الموجودة ةالأساسينمط الافتراضات  بفهملم يقم المرء  إذاوبالتالي 

 . (Bennett, 2006)بشكل صحيح  المستوى الأول من الثقافة التنظيمية )النتاج الصناعي (

د يفهم الفر ، وبمجرد أن ةالأساسيقافة في نمط الافتراضات ، يكمن جوهر الثآخر بمعنى  و      

والتعامل معها بشكل  ،الأخرى بسهولة فهم المستويات السطحية  هيمكن ل هذه الافتراضات

 مناسب.
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سهل من ال المستوى الأول أن  درك ، من المهم أن ن  في تحليل الثقافاتتلخيصا  لما سبق و      

 ،(Roman-Velazquez ,2005)  فهم ما وراء هذه المظاهرملاحظته ولكن من الصعب 

أو  برراتوالمقد تعكس فقط التفسيرات  في المستوى الثاني يهاتبن   المعتقدات والقيم التي تم   وأن  

 ةالأساسي اهافتراضات إلىالوصول  فرد، يجب أن يحاول الفة المجموعةلفهم ثقا ولكن الطموحات.

ذه م التي تأتي من خلالها هة التعل  ويجب أن يفهم المرء عملي   ،()المستوى الثالثالمشتركة 
 .ةالأساسيالافتراضات 

يها في الحصول عليتم  القيادة هي في الأصل مصدر المعتقدات والقيم التي ن  إ       

 ح في ماكان القائد ينج إذا، أي ل مع مشاكلها الداخلية والخارجيةفي التعام هاكحر  تو  ،مجموعةال

 قاسمت ه مع مرور الوقت سيتم  ن  ، فإوعة افتراضاتهعلى مجم ترحه واستمر بذلك في العمل بناء  يق

 ةالأساسيد تشكيل مجموعة من الافتراضات بمجر  ، و المجموعة أفرادهذه الافتراضات مع 
كآلية للدفاع  هذه الافتراضات يمكن أن تعملف بواسطة هذه العملية في المجموعة المشتركة

 لافتراضاتبمعنى تغيير ا- الثقافة التغيير في فإن   ؛ لذاوالمجموعة ككل الأفرادمن  المعرفي لكل   

يعمل  لذيا لقائدوهي نقطة مهمة بشكل خاص ل ا ،كبير  ا  صعب ويستغرق وقت أمر   -ةالأساسي

 .تغيير ثقافة المنظمة على

 خصائص الثقافة التنظيمية   2-3-4

ها حيث إن  ب ها بأنها ذات نظام مرك  أبرز ع الثقافة التنظيمية بمجموعة من الخصائص تتمت       

 الجانب المعنوي  ل فيالتي تتمث  و  ،أصعدة ةن من تفاعل مجموعة من المكونات على ثلاثتتكو  

او  ،الأفكارويشمل القيم والمعتقدات وكذلك  ي كي الذل بالجانب السلو الصعيد الثاني فهو يتمث   أم 
ل ث  الصعيد الأخير فيتم أم او  ،المجتمع وكذلك ممارساتهم العملية أفراديشمل عادات وتقاليد 

ني لأدوات والمباأي من ا ،بالجانب المادي الذي يشمل كل ما ينتجه الأعضاء من أشياء ملموسة

 . والمعدات وغيرها
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 فهي تتجه باستمرار للعمل على توفير ،كما تتصف الثقافة التنظيمية بأنها نظام متكامل   

 أي تغيير يطرأ على أحد عناصر الثقافة حيث إن   ؛الانسجام المطلوب بين عناصرها المختلفة

  ) ,2014Leovaridis & Cismaru(سيؤثر على بقية المكونات الموجودة في هذه الثقافة 

وليس  م والمحاكاةعن طريق التعل   لآخرتوريثها من جيل  أن الثقافة يتم   إلى الإشارةولابد من  

ذلك و وتكتسب ملامح جديدة  ،من ملامحها القديمة ا  كما أن الثقافة قد تفقد بعض ،بطريقة فطرية

 تراكمي   نظام   وهذا ما يتم وصفه بأن الثقافة   ،بما يضيفه الأجيال لها من عناصر وخصائص

 .(Chang, K., & Lu, L, 2007) وتعليمي  

 

 عناصر الثقافة التنظيمية  2-3-5

 يمكن وصف عناصر الثقافة التنظيمية كما يلي :     

ول حالواحد  الاجتماعيالقيم التنظيمية: هي عبارة عن اتفاقات مشتركة بين أعضاء التنظيم  -ا 

 .(2010العميان،مهم )ما هو مرغوب أو غير مرغوب، جيد أو غير جيد، مهم أو غير 

ة، على توجيه سلوك العاملين ضمن الظروف التنظيمية المختلف تعملالتنظيمية القيم إن       

 ينخر لآام ار واحت ،الأداءب الاهتمامو الوقت،  إدارةب الاهتمامو ومن هذه القيم المساواة بين العاملين 

 .(1995والجزراوي،  )المدهون 

في منظمة معينة، وتصل هذه القيم  الأفكاروالمعتقدات و  الاتجاهات إلىوتشير هذه القيم       

، كما تساهم اة، والتفاعل المستمر فيما بينهالاجتماعيالموارد البشرية، من خلال العلاقات  إلى

نة، عي  ى المنظمة قيما  م  ها، فعندما تتبن  أفراداها في وبشكل كبير في غرس القيم التي تتبن   دارةالإ

وتؤدي قيم الثقافة  ،مالقيم وأن تنعكس على سلوكياتهي هذه فإن المنظمة تتوقع من أعضائها تبن  

 ؛وجودها وتؤثر في أنشطة العاملين التنظيمية دورا  مهما  في الحفاظ على هوية المنظمة، وتدعم
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يها لتحقيق الأهداف المنشودة للمنظمات لذا يحرص المديرون على تطوير القيم التنظيمية وتبن  

 .(2002السالم، )

 ةجتماعيالاظيمية: وهي عبارة عن أفكار مشتركة حول طبيعة العمل والحياة المعتقدات التن -2

 ركة فيالعمل والمهام التنظيمية، ومن هذه المعتقدات أهمية المشا إنجازفي بيئة العمل، وكيفية 

 التنظيمية الأهدافذلك في تحقيق  أثرو  ،عملية صنع القرارات والمساهمة في العمل الجماعي

 .(2010، العميان)

 اعتبار أنها التنظيمية: وهي عبارة عن معايير يلتزم بها العاملون في المنظمة على الأعراف -3 
يفترض و ، هانفس   في المنظمة بنوالا الأبمعايير مفيدة للمنظمة، مثل التزام المنظمة بعدم تعيين 

 .(1995؛ المدهون والجزراوي، 2010)العميان، وبة غير مكتالأعراف أن تكون هذه 

الذي يعني و  ،غير المكتوب النفسيالتعاقد في ل التوقعات التنظيمية تتمث  : عات التنظيميةالتوق   -4

 رة عملخلال فت لآخرمنهما من ا عها الفرد أو المنظمة كل  دها ويتوق  عات يحد  التوق   من مجموعة  

 في ينلآخر المنظمة، مثال ذلك توقعات الرؤساء من المرؤوسين، والزملاء من الزملاء ا الفرد في

 وفيرت لىإ ضافةالتنظيم، والمرؤوسين من الرؤساء والمتمثلة بالاحترام والتقدير المتبادل، هذا بالإ
عات وهي التوق  ، )1995 والجزراوي، المدهون ) الموظف احتياجات وتدعم تساعد تنظيمية بيئة

ل ها خلاالعاملين ب الأفرادعه المنظمة من ما تتوق  و  ،عها الفرد من المنظمة أو بالعكسالتي يتوق  

 مةعه أن تقوم المنظفترة عمل الفرد في المنظمة، فالكل يسعى لهدف ما، والفرد قد يكون توق  

هية الرفا ، أو قد يكون هدفه تحقيق مستوى منا  نمعي   ا  اجتماعي   ا  اته أو بإعطائه وضعإبداعبتبني 

 للوائحالقوانين واب لتزملديه أو أن ي ما أفضلع المنظمة منه أن يعطي لأولاده، وبالمقابل تتوق  

تهم رغباو  الأفرادختلاف المنظمة و ا، وهذا يختلف ببداعع منه الإبعة في المنظمة، وقد تتوق  المت  

 .(1995والجزراوي،  )المدهون  وتطلعاتهم
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 الثقافة التنظيمية  واعأن  2-3-6

 Organizational Culture Assessment Instrument) أداة تقييم الثقافة التنظيمية إلى استنادا      

(OCAI  على مجموعة دراسات  رت بناء  و   التي ط  و (Quinn & Rohrbaugh,1983 ;  Quinn & 

Kimberly, 1984; Cameron & Ettington, 1988; Cameron & Freeman, 1991)،  وتعتمد

  The Competing Values Framework (Cvf)التنافسية مأصولها الفكرية على نموذج القي

عليه في  الاعتمادحيث تم  ،(Quinn & Rohrbaugh,1983) من قبل رو   ة الذي ط  يللفعالية التنظيم

افسية بأن نموذج القيم التنChin-Loy and Mujtaba, 2007)  )د وقد أك   ،الكثير من الدارسات
 .مع ثقافة أخرى  ومقارنة ثقافة ما الة لقياسفع   داة  أمعروف بشكل جيد للباحثين ك

 ق  الأساس النظري لنموذج القيم التنافسية اشت   أن    (Cameron and freeman, 1991)نبي  وقد     

وذات مصداقية عالية لتشخيص  ،رةهذه الأداة هي أداة مختب   أن  و ، من نماذج في علم النفس

 .Kim S. Cameron and Robert E ن ييكي  الأمر ن يمت من قبل الباحث  م   الثقافة التنظيمية التي ص  

Quinn القيادة و  ،وانب للثقافة التنظيمية وهي: الخصائص المهيمنةج ة  وتقيس هذه الأداة ست

 .ومعايير النجاح ،والتركيز الاستراتيجي ،والتماسك التنظيمي ،العاملين إدارةو  ،التنظيمية

 لاعتماداة بلثقافة التنظيميالعمل على تشخيص القيم المختلفة لبالقيم التنافسي  إطارويقوم      

 ، وتعكس هذه المحاور التضارب والتوتر التنافسي الموجود في أي نظامعلى محوريين أساسيين

(Denison & Spreitzer, 1991)،   لل لووفقا (Cameron and Quinn,1999)  المحور العمودي  ن  إف

ار والديناميكية أو الاستقر ونة على المر  زا  المدى الذي يكون فيه هيكل المنظمة مرك    يعكس

ا، والسيطرة ي ه الداخلز فيه المنظمة على التوج  المدى الذي ترك    المحور الأفقي فيعكس أم 
 ين يمكنناالتقاطع الحاصل بين هذين المحور  ، وفي ضوءتكامل أو التوجه الخارجي والتكيفوال

 :للتالي ا وفقا  والتي يمكن وصفه من الثقافات التنظيمية واعأن ةالتمييز بين أربع
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 :  Clan Cultureالثقافة التعاونية  -1

 ,Miller)المنظمة فيها يكون نحو الداخل  ه  وتوج   ،رسمية واللامركزيةباللا تعاونيةثقافة الالسم تت      

ل ، ويتمث  لفريق والإحساس بالعائلة الواحدةويسودها التماسك والمشاركة والعمل بروح ا   (2005

والعلاقات  ،قدم التسهيلات اللازمة للمرؤوسينفيها بالنمط المراقب الأبوي الذي يالنمط القيادي 

لتركيز الاستراتيجي لها ا أم ا، ء والتقاليد والتماسك العلاقاتيتمتاز بالإخلاص والولا هذه الثقافة في

 .(Quinn & Rohrbaugh,1983)فيكون نحو تطوير المورد البشري والالتزام والأخلاق 

ا ،أفقية في التوجهبأنها  أساليب الاتصال ضمن هذه الثقافةكما تتصف       ذاتخاعمليات  أم 
 اونيةتعال ثقافةالز على والمنظمات التي ترك    ،كونها عملية تشاركية وغير مركزيةالقرارات فتتميز ب

 .(Denison & Spreitzer, 1991)تستخدم الترابط والتماسك والعضوية كعوامل تحفيزية للعمل 

 :  adhocracy Cultureالمهام إنجازثقافة  -2

ا      يكون نحو يها فالمنظمة  ه  وج  وت   ،أيضا  واللامركزية لارسمية لفتمتاز با المهام إنجازثقافة  أم 

خاطرة والم كبير على الابتكارالتركيز ويكون ال ،وقوتها تتمثل بسرعة التغيير والتكييف ،الخارج

تركيز ال أم ا ،التكييف والدعم الخارجي والنمو والتبصر والابتكار خصائصها تتضمنو ، يةبداعوالإ

 ب وحس (Brooks, 2007) بداعوالإالنمو والموارد الجديدة الاستراتيجي لهذه الثقافة فيكون نحو 

(spreitzer, 1991) لتي االمنظمات زة في والتنوع هي عوامل محف   بداعوالإوالدافعية  النمو   ن  إف

 رادالأفربط يمثل الصمغ الذي  بداعوالإلتجريب باففي هذه الثقافة يكون الالتزام  ،الثقافةتعتمد هذه 

 .((Widjaja, Eringa & Gehrels, 2007العاملين معا  

 : Market Cultureالثقافة المتوجهة بالسوق  -3

الأهداف والتبادل  إنجازهاتها الرئيسة نحو الثقافة المتوجهة بالسوق فتتمثل توج   فيما يخص       

تتصف  ، كماز على خارج المنظمةوترك    ،(Parker & Bradley, 2000)الإنتاج و البيئي والتنافس 

التوجهات هذه الثقافة ، وتعكس تحقيق الإنتاجية والكفاءة القصوى الرسمية والمركزية وتسعى لب
لربح من خلال المنافسة يتجه نحو ا الأساسي، وتركيزها ية وقيم الأنظمة الحاكمة الرسميةالخارج
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  الاستراتيجي وتركيزه ،نجازالنمط القيادي فهو النمط الصارم والمتوجه نحو الإ أم ا، نجازوالإ

الاتصال في هذه   ساليب  أوتكون  (brooks, 2007)يكون نحو الميزة التنافسية والتفوق في السوق  

 .(Denison & Spreitzer, 1991)والنتائج  نجازنحو الإ جهة  ومت   ة  الثقافة تعليمي  

 : Hierarchal Cultureالثقافة الهرمية  -4

ها يفلمنظمة ا ه  وتوج   ،الثقافة الهرمية )البيروقراطية( تمتاز بالرسمية والمركزية ن  إف وأخيرا      

 رئيسة تنصب نحو القواعد، وتوجهاتها الوتسعى لتحقيق التوازن والسيطرة ،الداخل نحويكون 

ا، والسياسات والكفاءة والأوامر  ب،رت  م  م والنظ  ق والم  نس  بالنسبة للنمط القيادي فيها فهو الم   أم 
 ات والتوقعاتجراءالإالرسمية و بالتي تربط الموظفين بالسياسات والقواعد  وتتمثل العلاقات

 .(Miller, 2004)وتركيزها الاستراتيجي يتجه نحو العمليات والموازنة  ،الواضحة

ا ،مة وعمودية في التوجهبأنها منظ  وسائل الاتصال ضمن هذه الثقافة  سمت  وت     ات عملي أم 

 راطيةوالمنظمات الهرمية تشترك بتشابه مع المنظمات البيروق ،القرارات فتتصف بالمركزية اتخاذ

 .(Denison & Spreitzer, 1991) دةالمعق  

 التوازن الثقافي   2-3-7

فة، سب مختلولكن بن هاكل   السابقة الأربعةالتنظيمية  الثقافات تتوافر فيهاجميع المنظمات  ن  إ     

مثلى ية الالتنظيم دارةللإ ضروري   أمر   الأربعةفإن إيجاد التوازن الأنسب بين الثقافات  وبالتالي

)2017Nazarian, (. 

عمل ال :الخصائص مثلج من الثقافة التنظيمية هي مزي فإن   لنموذج القيم التنافسية وفقا  و     

ه نحو استجابة السوق ورضا العملاء والتوج   ،والتعامل مع المخاطر ،بداعوالإ، الجماعي
(Trueman,2012; Tajeddin, 2008; Cameron and Quinn, 2011). 

الثقافة  أنواعأي وجود لجميع  ،بأن يكون لدى المنظمة ثقافة متوازنة Quinnيوصي      

بشكل كبير على باقي الأنواع  أي عدم وجود نوع  ثقافي   طاغ   ؛بشكل متوازن  الأربعةالتنظيمية 
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ر الثقافة المتوازنة توف  كما  ،في مواجهة البيئة سريعة التغيير فهذا سيمنح المنظمة ميزة   ،الثقافية

نها من الاستجابة للظروف المختلفة من وجهات النظر والقيم التي تمك   واسعة   للمنظمة مجموعة  

 فإن   المنظمة ثقافة متوازنة لدى كان إذا أي ،(Gregory et al,2009)وتغييرات متطلبات العملاء 

 .لديها القيم الضرورية للعمل بحسب ما  تملي عليها البيئة

شار أحيث  ،قافيفي فعالية التوازن الث لديناميكية البيئية دورا  أن  ل إلى الإشارةلكن لابد من     

)2019San Ong.et.al,( قين وحالة عدم الي الديناميكية البيئية العالية جدا   ن  بشكل مفاهيمي أ

 بل وقد تلغي فعالية دور التوازن الثقافي. تحد   العالية جدا  

هة لثقافة موج   ج في التفكير المتناقض وترو   ح أن تشارك المنظمات المتوازنة ثقافيا  ومن المرج      

، المعرفة الداخلية والخارجية إدارةف و ن المنظمة من التكي  والتي تمك   ،نحو الاستكشاف والاستغلال

ن  ;Mom et al., 2009; Asif et al., 2013)بناء ميزة تنافسية مستدامة  المنظمة من مم ا يمك 

Foss et al., 2013  .) 

من حيث الاستكشاف والاستغلال يتطلب  الابتكارأن  إلىدراسات سابقة  أشارت كما     

 الاستكشافي الابتكاربناء  حيث إن   ،(He & Wong, 2004) تراتيجيات وهياكل وثقافات مختلفةاس

يم قتبطان مع لأن الاستكشاف والاستغلال ير  ا  صعب أمرا  والاستغلالي في المنظمة بنجاح يعتبر 

ب ويتطل ،عتمد على أنشطة زيادة التباينالاستكشافي ي الابتكار حيث إن   ؛متناقضة في الواقع

قليل تالاستغلالي يعتمد على أنشطة  الابتكار، في حين أن فكير المتباين والمرونة والتجريبالت

لي وبالتا ،(Smith & Tushman, 2005)ويتطلب ذلك التفكير المتقارب والتركيز والكفاءة  ،التباين

تبطة إيجاد توازن بين القيم المتنافسة المر  إلىيبدو من المعقول استنتاج أن المنظمات بحاجة 
 .سواء ستكشاف والاستغلال على حد   بالثقافات المختلفة بحيث يمكن للمنظمة الا

أن المنظمات التي لديها تركيبة  إلى  (Limaj, 2017)تشير دراسة  على وجه الخصوص     

الاستكشافي والاستغلالي   الابتكارفي إنتاج  أفضلتعمل بشكل  الأربعةمتوازنة من الثقافات 

المنظمة التي تحقق التغيير  ، فإن  على ذلك ، علاوة  المنظمات منخفضة التوازن الثقافيمقارنة ب



 

71 
 

ة تضمن البصيرة الثقافية والفهم والحساسية الحاسمة لتلبي فيما يتعلق بموازنة قيم المنظمة

جيد للتعامل مع أنواع أخرى من  ، ويجب أن تكون في وضعاحتياجات قطاعات السوق الجديدة

الكثير من الأبحاث السابقة  أكدتكما ، أو دخول سوق جديدع السوق ، بما في ذلك توس  التغيير

 & Gregory et al., 2009; Yilmaz)على الفعالية  إيجابيتأثير مباشر  التوزان الثقافي لهأن 

Ergun, 2008 ).  

مع  ناميكيةالتنظيمي الناجح يعتمد على القدرة على تكامل قيم المرونة والدي الأداء ن  إ     

لثقافي اأن  التوازن ، كما والتوازن بين التوجه الداخلي مع التوجه الخارجيالسيطرة الاستقرار و 

 ةالأربعقدرة الشركات على تطوير مجموعة من مهارات وقدرات الموظفين الداعمة للنماذج  يرسم

وع مع التفكير الجماعي المتن إلىفضي ت   داخلية   سيوفر التوازن الثقافي بيئة   كما ،المتنافسة

لتالي وبا ،القرارات اتخاذحل المشاكل بالتراضي و و والتمكين  ة على الروح المعنويةالتركيز بشد  
 نها منثم السعي للوصول لتوازن ثقافي يمك   ،على المنظمات معرفة نوع الثقافة السائد فيها

  ،ومواجهة التحديات والتغييرات الحاصلة في البيئة ،سواء الاستكشاف والاستغلال على حد   

 وبالتالي العمل على تغيير الثقافة الحالية للوصول للثقافة المتوازنة المرغوبة .

 

 تغيير الثقافة التنظيمية  2-3-8

ن الثقافة هي غير مدركة لأ صعب جدا  تحقيقه، ليس فقطي ا  هدف تغيير الثقافة التنظيمية يعد     

نماط الشائعة داخل المنظمة ركة والقيم والأها مجموعة من التفسيرات المشتن  لكن لأو واسع بشكل 

هدف  وفة هتغيير الثقا ن  أوعلى أي حال عندما تجد المنظمة بالتي من الصعب تعديلها. 

من  مجموعة   رسمواين أالمنظمة يمكن  قادة ن  إالأمد فبعيدة  أهدافهايق ومطلوب لتحق مرغوب

التغيير في بوهذه الخطوات تبدأ  ،التنفيذ موضع الثقافة تغيير عملية الخطوات التي سوف تضع

 إمكانيةلا تضمن  والتي ،والقيم ،والرموز ،واللغة ،والمحادثات ،العمليات الفردية والتنظيمية
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ة  وإن ما  د  في  تغيير تدريجي    إحداث إلىي تؤد  في مجموعها حدوث التغيير بكل  واحدة  على ح 

 .الثقافة السائدة في المنظمة

تغيير في الثقافة التنظيمية  إحداث أجلسبع خطوات من   (Cameron, 2004)م حيث يقد      

  :، وهذه الخطوات هيالسائدة في المنظمة للوصول للثقافة الجديدة المرغوبة من قبل المنظمة

 : Clarifying meaningتوضيح المعنى -1

غيير تعني عملية ت ماذافة التنظيمية تتمثل بتحديد في عملية تغيير الثقا الأولىالخطوة  ن  إ   

ك ر  تن ت  أيجب  الأخرى الثقافات  ن  أه نوع محدد من الثقافة لا يعني بك اتجافالتحر   ،ثقافة المنظمة

 جه  ات   إذادة ن توضع على عوامل محد  أتركيزات خاصة يجب  ن  أه يعني فقط بن  إهمل. ن ت  أو أ

 لا ماذاو  ،يعني تغيير الثقافة ماذاسئلة التي تعنون عند تحديد ليكون ناجحا . فالأتغيير الثقافة 

 لة؟مفض  نحو النقطة ال الثقافة اتجهت   إذاالمزايا التي يجب التركيز عليها : ما هي نتضم  تيعني 

ن ألجديدة؟ وماهي المزايا التي يجب ن تكون مهيمنة في الثقافة اأوما هي الخصائص التي يجب 

ف يتم ك بعيدا  عن نقطة )ثقافة( محددة؟ وما هي الخصائص التي سو ك عند التحر  تر  و ت  أض خف  ت  

 ؟لتركيز عليها في الثقافة الحاليةالاحتفاظ بها؟ وما هي النقاط المهمة التي يجب ا

 :Identifying storiesتوضيح القصص  -2

ادث من الحو  مجموعةالخطوة الثانية في عملية تغيير الثقافة التنظيمية تتمثل بتعريف  ن  إ    
 ،منظمةللفة المستقبلية قاز الثالتي سوف تمي   ةالأساسيقيم ر الالتي تصو   حداثو الأأ ةيجابيالإ

من خلال القصص. وذلك يكون من خلال عرض  أفضلصل بشكل الثقافة التنظيمية ت ن  لأ

 بإحساسالشعور على العاملين  الأفرادالقصص التي تساعد  وأ حداثيقية والأالحوادث الحق

لورة ها تساعد في بن  أ اكم ،تي سوف تسود في المنظمة مستقبلا  واقعي اتجاه القيم الثقافية ال

 كهم في ضوء هذا التغيير. وكيف سيكون تصرفهم وسلو  ،المشاعر

ز الثقافة السلوكية التي سوف تمي   ئالمرغوبة والمبادهات ئيسة والتوج  القيم الر  ن  إوعليه ف    
 خلال القصص دون أي وسيلة اخرى.  من أوضحالجديدة سيتم توصيلها بشكل 
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 :Determining strategic initiatives اتيجيةتحديد المبادرات الاستر -3

 وأ افهاإيقيتم سوالتي  ،بدأ العمل بهاادرات الاستراتيجية النشاطات التي سوف ي  بن المتتضم      
غيير يرات الرئيسة التي سوف تحقق التيالتغ جراءلإمة صم  فعال الم  ل بالأتحسينها. فهي تتمث  

؟ وما هي النشاطات التي سوف يتم ن تبدأأالأشياء الجديدة التي يجب الثقافي. أي ما هي 

ية بعض النشاطات قياسا  بعمل إيقاف؟ ومعظم المنظمات تواجه صعوبات بالغة في عملية إيقافها

ات البدء بنشاطات جديدة. وما هي الموارد الجديدة التي سوف تكون مطلوبة؟ وما هي العملي

يمكن  ق  ر  ط   ي  ألتدعم مبادرات التغيير؟ وب ميمهاتص إعادةو أتصميمها إلى حتاج التي ي  نظمة والأ

 دامة؟والتي تساهم بالنتيجة في خلق ميزة تنافسية مست ،رفع وتعزيز المقدرات الجوهرية للمنظمة

 :Identifying small winsالتعريف بالمنافع الصغيرة  -4

يرها التي يمكن تغي الأشياءيجاد بعض في إل القاعدة التي تخص المكاسب الصغيرة تتمث   ن  إ    

 خرى الأ الأشياءثم نجد عن تغييرها داخل المنظمة. ومن  والإعلان ،والعمل على تغييرها ،بسهولة

ذ إ ؛عنها وهكذا والإعلانسهلة في التغيير ونعمل على تغييرها ومن ثم نشرها  أيضا  التي تكون 

ما  درا  نا هن  لأ ،في الاتجاه المرغوب وتمنع مقاومة التغيير دافعة   تخلق النجاحات الصغيرة قوة  
سوف  كبيرة   خطاء  أ ن  أبالاعتبار بخذ ة التغييرات الصغيرة. لكن يجب الأيعمل الناس على مقاوم

حتاج عملية التغيير ت ن  لأ ؛ستراتيجية المكاسب الصغيرةاعلى  المنظمة معتمدة   ظل ت إذاتحدث 

 .أكثردة ودافعة ليس هذه الاستراتيجية كخطوة ممه   

 :Measures and Milestonesالمقاييس والمعالم الحرفية  -5

 ا  مهم   ا  عملية تحديد المؤشرات الرئيسة للنجاح وما يجب قياسه وكيف يتم قياسه جزء عد  ت      

خصوصا   -عتبر نقطة الضعف المهمة في معظم عمليات التغيير وت   ،في عملية التغيير ا  جر  وح  

 -لموس مثل الثقافة التنظيميةوغير م شكلي    ة غير  نساني  الإيعة طبال والتغيير ذ عندما يكون هدف  

التي حصلت في  نجازهمال المقاييس المادية الملموسة المتعلقة في تحديد حالة التقدم والإي إ ه

 عملية تغيير الثقافة التنظيمية. 
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رات ف على مؤشرات النجاح في تغيير الثقافة وكذلك التعرف على مؤشب التعر  فالتغيير يتطل     

ييم لتق زمني    إطارك ا  مصم  ن يكون م  أنات ذ يحتاج نظام جمع البياإفترة زمنية.  التقدم خلال كل  

 .النتائج

 :Communication and symbolsالاتصال والرموز  -6

 الأفرادمقاومة التغيير الثقافي سوف تحدث داخل المنظمة، فطريقة حياة  ن  إبالتأكيد      

تعدل سوف يتم تحديها وتغييرها وكذلك طبيعة العمل والعيش المألوفة والمعتادة سوف ت ةالأساسي

لمؤكد اأساسي ة في عمل المنظمة فمن تغيير الثقافة التنظيمية سوف يشمل جوانب  ن  . ولأأو تتغير
 ة  دا أل مث  قافي تة التغيير الثيصال عملي  إ ن  إذه. لذلك فلد مقاومة كبيرة اتجاه عملية التغيير هن تتو  أ

يح ة توضوكذلك توليد الالتزام اتجاهه. فعملي   ،لية منع مقاومة التغييرآفي مساعدة  ومهمة   حرجة  

لتزام في توليد الا فاعلة   خطوة   عد  ذ ت  إ ؛جدا  سباب التغيير الثقافي هي قضية مهمة ومفيدة أ

 اتجاه عملية تغيير الثقافة داخل المنظمة. ةيجابيالإوالمواقف 

 :Leadership developmentتطوير القيادة  -7

اء قادر ب كل التغييرات التنظيمية تتطل        ف  في لا ير الثقاغيفالت ار،ين على قيادة التي  وجود قادة أك 

يتوجهون بثبات  ه يتطلب قادة  ن  إو بشكل غير مقصود في المنظمات، فأيحدث بشكل عشوائي 

 ،عتبارؤخذا بعين الان تأن يجب يتن جوهري  يهناك نقطت ن  إلى أي حال فاتجاه عملية التغيير. وعب

ة ستراتيجيامبادرة  لى سبيل المثال كل  ع–جانب من عملية التغيير الثقافي كل  ن  أل بتتمث   الأولى

 يةوالنقطة الثانالناجح. بشكل  لتغييراعلى قيادة  ا  قادر  ا  تحتاج قائد -لخإو كل عملية اتصال و أ

 فحسب بلي في عملية التغيير الثقاف بطالا  أن يكون القادة الحاليون أ المطلوبليس تتمث ل في أن ه 
ضع ع التغيير الثقافي مو وض  للمستقبل لقيادة المنظمة عندما ي  القادة مجموعة من  إعداديجب 

  .التنفيذ
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 تمهيد 

دوات وكذلك الأ ،ومجتمع البحث ،ل بمنهج البحثات التي تتمث  جراءيتناول هذا الفصل أهم الإ    
ى بذلك عل الاعتمادحيث سيتم  ،الفرضيات اختبارو  ه،التي تم استخدامها في سبيل تحقيق أهداف

ة وفقا  لما الإحصائيوغيرها من الأدوات  SMART PLS3وبرنامج   spss 25كل من برنامج 
 . وأخيرا  مناقشة النتائج وتفسيرها، به البحثيتطل  

 

 نتهوعيّ مجتمع البحث  3-1-1

 الإداري ةالمهام  أصحابن )وهم العاملو  الإداريينالعاملين  ن مجتمع البحث منيتكو        
دينة السورية العامة والخاصة في م( في الجامعات ون الإداري ون كاديميالأ أيضا  و  الإشرافي ة،

والي حفي تلك الجامعات  الإداريينين كاديميوالأ الإداريين تقدير عدد العاملين حيث تم   ،دمشق
 ة دمشققسم الإحصاء في رئاسة جامع إلى إلى زيارة ميدانية أجراها الباحث استنادا   ،عاملا   600

يل لتسه الأعمال دارةمن المعهد العالي لإكتاب صادر  إلى استنادا  و  ،ووزارة التعليم العالي
 ات إعطاء المعلومات المطلوبة لإتمام البحث.إجراء

العديد من الأدوات  إلىبشكل دقيق  العي نةتحديد حجم  أجلوقد استعان الباحث من      
 إدخال تم  ( بعد أن 234نة )حجم عي   إلى أشارت، مثل معادلة هيربرت أركن التي ةالإحصائي

التأكد من كفاية  أجل، ومن  %5خطأ  وبمستوى  %95 ثقة وبمستوى ( 600حجم المجتمع )
 234 لىإ أيضا   أشارتالتي  "ريتشارد جيجر"الاستعانة بمعادلة  تلتعميم النتائج تم   العي نةحجم 

ه، مستوى الدقةعامل وب  ومستوى الخطأ سابق الذكر. نفس 

 دقة مستوى ال، وبعاملا   234 إلى أيضا   أشارتالاستعانة بمعادلة روبيرت ماسون التي  تكما تم  
ه،   ومستوى الخطأ سابق الذكر.نفس 

تعميم  إمكانيةر لنا يوف   مقبولا   ا  يمثل حد   عاملا   234عدد  ن  مع ما سبق يعتقد الباحث أ وربطا      
وبلغ عدد  ،ستبانة في مجتمع البحثا 250توزيع  نتائج البحث على مجتمع البحث، وقد تم  
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عدد النهائي للاستبيانات التي وهو ال ،/237/الاستبانات الصالحة للدراسة بعد استراجعها 
 .الإحصائيت للتحليل خضع

ذلك لعدة ، و نة عشوائية طبقيةالذي تم اختياره هو عي   العي نةنوع  ن  أ إلى الإشارةوهنا تجدر     
 :اعتبارات، منها

  وتتوفر لدينا معلومات عن حجمه.، مجتمع البحث هو مجتمع معلوم ن  أ -1

  .مجتمع البحث هو مجتمع غير متجانس ن  أ -2

 

 حدود البحث  3-1-2

  :د حدوث البحث في المجالات التاليةحد  وت      

 في الجامعات العامة والخاصة الإداريين: تشمل العاملين الحدود الموضوعية. 
 الجامعات العامة والخاصة في مدينة دمشق: الحدود المكانية. 
 إلىقبل انتقال الجامعات الخاصة  م2020-2019البحث في  إجراء: تم الحدود الزمانية 

 .اتها الدائمةمقر  
 

 أدوات البحث  3-1-3

لى ع الاعتمادلطبيعة البيانات المراد جمعها سيتم  الدراسات السابقة ووفقا   إلىبالنظر     
ي لخماسا "ليكرت"وقد اختار الباحث أسئلة الاستبانة وفق مقياس  ،الاستبانة كأداة لجمع البيانات

ة التالي وتقابلها الدرجات ،(ةغير موافق، غير موافق بشد   ، موافق، محايد،ة)موافق بشد   :كما يلي
، ليالحاسب الآ إلىالبيانات  إدخالووفق الترميز الخماسي تم  ،(1-2-3-4-5على التوالي )

 :ون الاستبانة من الأقسام التاليةوتتك

دد ع ،لعلميا، العمر، المؤهل الاجتماعيالنوع  :ما يليلة في: والمتمث  المتغيرات الديمغرافية -أولا  
  .سنوات الخبرة
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 :للتالي  وفقا   رات البحثمتغي   -ثانيا  

على مقياس  الاعتمادتم  المدركة:لة والمقدرة الاستيعابية المقدرة الاستيعابية المحتم -
(Camisón & Forés, 2010; Flatten et al., 2011 في قياس أبعاد المقدرة )

لقياس كل من المقدرة الاستيعابية  سؤالا   عشر   ة  والذي يتكون من ثلاث ،الاستيعابية
عليه في مجموعة من  الاعتمادالذي تم و  ،والمقدرة الاستيعابية المدركة المحتملة
 ;Limaj ,et.al 2017) تهوموثوقي  بعد أن تم التأكد من صلاحية المقياس  ،الدراسات

Costa, 2016)،  الأولىحيث تم التعبير عن المقدرة الاستيعابية المحتملة من العبارة 
ن كما تم التعبير عن المقدرة الاستيعابية المدركة م ،الاستبيانوحتى العبارة الثامنة من 

 .الاستبيانمن  ةالعبارة التاسعة حتى العبارة  الرابعة عشر 
 

 , Jansenعلى مقياس ) الاعتمادكما تم  :الاستكشافي والابتكار الاستغلاليالابتكار  -
et.al 2009  لقياس كل من أبعاد الابتكار  سؤالا   ن من اثني عشر  ( والذي يتكو

 ،ليه في مجموعة من الدراساتع الاعتمادوالذي تم  ،الاستكشافي والابتكار الاستغلالي
 Limaj ,et.al 2017; Huang) تهوموثوقي  ن تم التأكد من صلاحية المقياس بعد أ

,et.al 2014)،  الخامسة عشرة حيث تم التعبير عن الابتكار الاستغلالي من العبارة
من العبارة  كار الاستكشافيكما تم التعبير عن الابت ،الاستبيانمن  ينحتى العبارة العشر 

  .الاستبيانن من يوالعشر  ةن حتى العبارة السادسيوالعشر  حاديةال
 
( في قياس Cameron & Quinn, 2006على مقياس ) الاعتماد: تم التوازن الثقافي-ثالثا  

 Organizational Culture) لى أداة تقييم الثقافة التنظيميةع استنادا  التوازن الثقافي 
Assessment Instrument (OCAI   على مجموعة دراسات ) رت بناء  و   التي طQuinn 

& Rohrbaugh,1983 ;  Quinn & Kimberly, 1984; Cameron & Ettington, 
1988; Cameron & Freeman, 1991)،   وتعتمد أصولها الفكرية على نموذج القيم

 (24)ن منالتي تتكو  و  ،The Competing Values Framework" (Cvf)"التنافسية 
-Limaj ,et.al 2017; Naranjoعليها في مجموعة من الدراسات ) الاعتمادوتم  ،سؤالا  
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Valencia,et.al 2015)، جوانب للثقافة التنظيمية وهي ةوتقيس هذه الأداة ست :
والتركيز  ،والتماسك التنظيمي ،العاملين إدارةو  ،القيادة التنظيميةو  ،الخصائص المهيمنة

 إذ، ربع موزعة على هذه الجوانب الستةالأ الثقافات حيث إن   ؛نجاحومعايير ال ،الاستراتيجي
ل ، كما تمث  السابقة الثقافة التعاونية ةفي كل جانب من الجوانب الست الأولىل العبارة تمث  

ل العبارة ، كما تمث  إنجاز المهامالسابقة ثقافة  ةجوانب الستالالعبارة الثانية في كل جانب من 
ل العبارة ، كما تمث  السابقة الثقافة المتوجهة للسوق  ةمن الجوانب الست الثالثة في كل جانب

، ويجب على المستجوب السابقة الثقافة الهرمية ةالرابعة في كل جانب من الجوانب الست
يمكننا  إحصائيا   الاستبيانوبدراسة  ،السابقة ةنقطة لكل جانب من الجوانب الست 100توزيع 

 .في المنظمة الأربعةمن الثقافات  كل ثقافة وجودمعرفة نسبة 

  العيّنةتوصيف  3-1-4

 :المتغيرات الديموغرافية للدراسة بحسب العي نةع أفراد يوضح الجدول التالي توز      

 العي نة( توصيف 1الجدول رقم )

 إناث ذكور الاجتماعيالنوع 

 (%57) 153 (%43) 102 العدد/النسبة

 سنة40أكثر من  سنة40سنة_30 سنة30من  أقلّ  الفئة العمرية

 (%38) 90 (%40) 95 (%22) 52 العدد/النسبة

 10 إلى 5من  سنوات 5من  أقلّ  عدد سنوات الخبرة
 سنوات

 10أكثر من 
 سنوات

 (%37) 88 (%38) 90 (%25) 59 العدد/النسبة

 دراسات عليا إجازة جامعية المؤهل العلمي

 (%45) 107 (%55) 130 العدد/النسبة
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أكاديمي ي إدار  ي إدار  خصائص العاملين  

(%42) 100 (%58) 137 العدد/النسبة  

 خاصة عامة نوع الجامعة

 (%39) 93 (%61) 144 العدد/النسبة

 

ة الذكور في الجامعات العامة والخاص الإداريين( عدد العاملين 1يتضح من الجدول رقم )    
، ويعزو (%57) 153والذي بلغ  الإناثمن عدد  أقل    (%43) 102في مدينة دمشق الذي بلغ 

 . هجرة الذكور بسبب الأوضاع السياسية والاقتصادية التي تمر بها البلاد إلىالباحث السبب 

ه وهذا من شأن ،تتميز بالنضح والوعي العي نةكما يتضح من الفئة العمرية أن الفئة في     
 عدد المستجوبين بين الثلاثين والأربعينالإجابات الدقة والموضوعية حيث نلاحظ أن  إكساب

 90 ربعون عاما  لمستجوبين الذين يتجاوز عمرهم الأكما بلغ عدد ا (%40) 95هو  ا  عام
(38%).  

ت ( أن النسبة الأكبر من إجمالي مفردات البحث في الجامعا 1يتضح من الجدول رقم )كما     
 %38سنوات بنسبة  10 إلى 5خبرتهم من العامة والخاصة في مدينة دمشق عدد سنوات 

رق بسيط عن أكثر من عشرة سنوات وبف، ومن ثم للعاملين الذين لديهم سنوات خبرة 90وعددهم 
ن ، في حين بلغت نسبة العاملين الذي88والبالغ عددهم  %37الفئة السابقة حيث بلغت النسبة 

لباحث السبب أن  من يشغل ويعزو ا ،59وبلغ عددهم  %25سنوات خبرة  5من  أقل  يملكون 
 يميكادن الإداري أو الأعي  ففي جامعاتنا لا ي   ،الخبرة أصحابمنصب إداري لا بد أن يكون من 

 الإداري في معظم الأحيان إلا بعد فترة غير قليلة من الخبرة في العمل.

ونسبة حملة  (%55) 130هي ( أن نسبة حملة الشهادة الجامعية 1كما يتضح من الجدول )   
د ن الإداريين مقارنة بعدعدد العاملي إلىعزى السبب ( وي  %45) 107شهادة الدراسات العليا 

 .ينكاديميالأ الإداريينن العاملي
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( بينما بلغت %58) 137 الإداريينمن خصائص العاملين أن نسبة العاملين نلاحظ  كما   
 حيث إن   ،نة البحثلهيكل الجامعات عي  عزى وهذا ي   ،(%42) 100ين كاديميالأ الإدارييننسبة 

 قيوكذلك منس   ،ومعاون مدير ،ومدير ،ةورئيس دائر  ،من رئيس شعبةعدد العاملين الإداريين 
مناء وأ ،ابهمونو   ،رؤساء الجامعاتين من كاديميالأ الإداريينأكثر من عدد الإداريين  الأعمال

 الأقسام.ساء امعات، وعمداء الكليات ووكلائها، ورؤ الج

 144من الجامعات العامة بلغت  الإدارييننسبة العاملين  ن  ( أ1كما يتضح من الجدول )  
ويعزو الباحث  ،(%39) 93من الجامعات الخاصة  الإداريينبلغت نسبة العاملين كما  (61%)

داريين إ اسواء أكانو  الإداريينالجامعات الخاصة تحاول التقليل من تكاليف تعيين  ن  أ إلىالسبب 
أن  ، كمالا  ما ندرالجامعات الخاصة ليس بها وكلاء إ ، كون الكليات فيإداريينن ييأكاديم أم

  .بكثير من الجامعات العامة أقل  هم قين وغير كمنس   الإداريينعدد 

 

 

 توصيف الاستبانة 3-1-5

سب حوذلك  ،الثانيالواردة في القسم  الاستبيان أسئلة متوسطات عرض التالية الجداول لتمث     
 يمكن وصف متوسطاته كالتالي :الخماسي الذي   "ليكرت"مقياس 

 درجة التوافر قليلة جدا .تكون  1,80 إلى 1,00إذا كان المتوسط الحسابي من  -1
 تكون درجة التوافر قليلة. 2,60 إلى 1,81إذا كان المتوسط الحسابي من  -2
 تكون درجة التوافر متوسطة. 3,40 إلى 2,61إذا كان المتوسط الحسابي من  -3
 فر كبيرة.اتكون درجة التو  4,20 إلى 3,41إذا كان المتوسط الحسابي من  -4
 فر كبيرة جدا .اتكون درجة التو  5,00 إلى 4,21إذا كان المتوسط الحسابي من  -5
 

 ( المتوسطات الحسابية للمقدرة الاستيعابية المحتملة2جدول رقم)
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المتوسط 
 الحسابي

رقم  العبارة
 العبارة

نحن في جامعتنا نبحث بشكل يومي عن المعلومات التي تفيد العمل من  3.9
 المصادر الخارجية

1 

 عن المعلومات التي تهم  امعتنا نشجع الموظفين على البحث نحن في ج 4.3
 العمل من المصادر الخارجية

2 

 3 نحن في  جامعتنا نحصل على المعلومات الخارجية التي تفيد العمل  3.9

 والمفاهيم التي تم الحصول الأفكارتحليل ببسرعة  نحن في جامعتنا نقوم 3.1
 خارجيةالمصادر العليها من 

4 

ل والمفاهيم التي تم الحصو  الأفكارمشاركة ببسرعة  نحن في جامعتنا نقوم 3.2
 خارجية المصادر العليها من 

5 

لتفسير المعلومات  جامعةي جميع أنحاء النحن في جامعتنا نتساعد ف 3.9
 هاوفهم الخارجية

6 

 7  الأعمالالمعلومات الخارجية بين وحدات  بسرعة تبادلنحن في جامعتنا ن 2.9

اجتماعات لمناقشة  إجراءبتنظيم و  شكل  م نتظ منقوم بنحن في جامعتنا  2.8
 الجديدة الأفكار

8 

  المتوسط الحسابي 3.5

 

أي يمكننا القول  3.5فر بنسبة المقدرة الاستيعابية المحتملة تتو ا ن  أ( 2نلاحظ من الجدول )     
امعات وهذا يدل على اهتمام الج ،درجة توافر المقدرة الاستيعابية المحتملة كبيرة بعض الشيء ن  إ

ا المقدرة الاستيعابية المحتملة من إليهعينة البحث بشكل لا بأس به بالممارسات التي تستند 
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وكذلك العمل  ،على البحث عن المعلومات المتأتية من المصادر الخارجية الأفرادتشجيع ودعم 
 ، ولا بد من الإشارةالذي يسمح بالاستثمار بهذه المقدرة على تحليلها وفهمها ومشاركتها بالشكل

معات المدروسة كانت تتجلى في العبارة أن أوضح الممارسات للمقدرة الاستيعابية في الجا إلى
الجامعات على تشجيع ودعم  إدارةح مدى اهتمام والتي توض   4.3الثانية بمتوسط حسابي 

 إلى الإشارة، كما يمكن علومات المتأتية من مصادر خارجيةعلى البحث عن الم الأفرادمبادارت 
لنا اهتمام  أيضا  ح وهذا يوض   ،3.9الذي بلغ متوسط حساب كل منهما  و والثالثة  الأولىالعبارة 

وكذلك قدرة الجامعة على الحصول  ،الجامعات بالبحث الدؤوب عن المعلومات الخارجية إدارة
الحسابي للعبارة السابعة فقد بلغ  الجدير بالذكر هو انخفاض المتوسط، و لوماتعلى تلك المع

وقد  ،الأعمالحيث تقيس العبارة السابعة سرعة تبادل المعلومات الخارجية بين وحدات  ،2.9
، كما ة في الجامعاتوجودالهياكل التنظيمية الهرمية وكذلك الرسمية الم إلىعزى هذا السبب ي  

والتي  2.8طها الحسابي يمكننا الوقوف على انخفاض متوسط العبارة الثامنة والتي بلغ متوس  
 الأفكارلمناقشة  ي   ر و اجتماعات بشكل د بإقامةا عدم اهتمام الجامعة بشكل كبير توضح لن

 الخارجية. ردخارجية التي حصلت عليها من المصاالجديدة والمعلومات ال

 

 ( المتوسطات الحسابية للمقدرة الاستيعابية المدركة3جدول رقم)

المتوسط 
 الحسابي

رقم  العبارة
 العبارة

م تالتي  الخارجية المعلومات إعادة تنظيمالقدرة على  نالدي نحن في جامعتنا 3.9
 ا  حديث الحصول عليها

1 

جعل المعلومات الخارجية التي تم جمعها نحن في جامعتنا معتادون على  3.6
 جاهزة ومتاحة للاستخدام حديثا  

2 

نحن في جامعتنا قادرون على دمج المعلومات الجديدة الخارجية التي تم  3.3
 نا في عمل مع المعلومات الحالية الموجودة  عليها الحصول

3 
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 4 نة بسهولةالمعلومات المخز   إلىنحن في جامعتنا نستطيع الوصول  3

الخدمات بفي عمليات التطوير المتعلقة  بانتظامنحن في جامعتنا نشارك  3.2
 جديدةال

5 

المصادر ومات التي حصلنا عليها من علنحن في جامعتنا نستفيد من الم 3.4
 وخارجها لجامعةالخارجية في مواجهة التغييرات اتي تحصل داخل ا

6 

  المتوسط الحسابي 3.4

 ن  إلقول اأي يمكننا  3.4المقدرة الاستيعابية المدركة تتوافر بنسبة  ن  أ( 3ونلاحظ من الجدول )   
لسبب اويعزو الباحث  ،أيضا  لكن بشكل مقبول  ،درجة توافر المقدرة الاستيعابية المدركة متوسطة

عابية طبيعة المقدرة الاستي إلىعدم ارتفاع متوسط المقدرة الاستيعابية المدركة بشكل أكبر  في
اجه تو  يؤد ي إلى أن مما قد ،عتبر آلية مهمة لتسهيل تحويل المدخلات لمخرجاتفهي ت   ،المدركة

وخاصة في ظل ما تشهده البيئة من اضطرابات وحالات  ،صعوبات أكثر في تطبيق ممارساتها
 من ممارسات المقدرة الاستيعابية المدركة الأمرمما قد يعيق هذا  ،دم يقين وعدم تأك  دع

، ونلاحظ من المتوسط الحسابي للعبارات أن أوضح ممارسات المقدرة الاستيعابية هاومخرجات
 3.9حيث بلغ المتوسط الحسابي لها  الأولىة المدركة في الجامعات المدروسة تتجلى في العبار 

 وهنا ،على تنظيم ما تحصل عليه من معلومات خارجية وقدرتهاالجامعات  إمكانيةمما يدل على 
م ى تنظيفي مثل هذه العمليات القائمة عل ا  إيجابيا  ة في الجامعات دور وجودقد تلعب الرسمية الم

من بعض ممارسات المقدرة الاستيعابية المدركة حيث  ولكن على النقيض قد تحد   ،المعلومات
درة قمن  ن تحد  ؛ إذ يمكن للرسمية أ3نلاحظ انخفاض المتوسط الحسابي للعبارة الرابعة حيث بلغ 

 نة التي يحتاجونها في عملهم.المعلومات المخز   إلىالوصول  ىعل الأفراد
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 الاستكشافي( المتوسطات الحسابية للابتكار 4جدول رقم)

 رقم العبارة العبارة المتوسط الحسابي

تخصصات وتقديم خدمات   بافتتاح جامعتنا تقوم 3.1
 يها التخصصات والخدمات الحالية جديدة لا تلب  

1 

 2 الجديدة العلمية وغير العلمية تبتكر الخدمات جامعتنا 3

خدمات جديدة تخصصات و  إدخالتقوم ب جامعتنا 3.4
مة من بالتخصصات والخدمات المقد  مقارنة 

 الأخرى الجامعات 

3 

جديدة تخصصات وخدمات  تقوم بإطلاق جامعتنا 2.9
 كليا  بالنسبة لها

4 

تقوم دائما  باستغلال الفرص في الأسواق  جامعتنا 3.3
 الجديدة

5 

 6 لها في محافظات جديدة ا  تفتتح فروعدائما   جامعتنا 2.9

  المتوسط الحسابي 3.1

 

 ( المتوسطات الحسابية للابتكار الاستغلالي5جدول رقم)

رقم  العبارة المتوسط الحسابي
 العبارة

المتعلقة تعمل دائما  على توفير الخدمات  جامعتنا 3.4
 بمجالات تخصصاتها الحالية

1 



 

86 
 

بعمليات تعديل صغيرة على الخدمات  تقوم جامعتنا 3.5
 المتعلقة بمجالات تخصصاتها الحالية

2 

نة، لكنها متوفرة ضمن تقدم خدمات محس   جامعتنا 3.4
 الأخرى جامعات ال

3 

 4 الخدمات بشكل جيدر توف   جامعتنا 3.3

 5 سن الوضع الاقتصادي للسوق الحاليةتح    جامعتنا 3

 6  طلاب الحاليينالخدمات الخاصة بال نتحس   جامعتنا 3.2

  المتوسط الحسابي 3.3

 

ار درجة توافر كل من الابتكار الاستكشافي والابتك ن  أ (5والجدول )( 4نلاحظ من الجدول)   
ويعزو الباحث سبب الانخفاض  ،3.3و   3.1حيث بلغا على الترتيب  ،الاستغلالي متوسطة

 ل جزءالتي يشك   العي نةطبيعة  إلىالطفيف في متوسط الابتكار الاستكشافي والابتكار الاستغلالي 
د البلا به لما تمر   نظرا   ؛تةت في مدينة دمشق بمواقع عمل مؤق  دج  و  منها الجامعات الخاصة التي 

العمل في  إلىمن اضطرابات وأزمات أجبرت مجموعة من الجامعات الخاصة في عينة البحث  
 ا  كليفتح اختصاصات جديدة  على -ملحوظ بشكل  -قدرة الجامعة  مما يحد   ،تلك المواقع المؤقتة

كون المعرفة ت حيث إن  ، التحسينات التدريجية لخدماتها إدخالأو  و تقديم خدمات جديدة كليا  أ
لي الوضع الحا ن  إو  ،ز التنفيذحي   إلىز التفكير بحاجة لإمكانيات مادية عندما تنتقل من حي  

حيث  ،ما من ذلك الدعم نوعا   يحد   -كما ذكرنا سابقا  -في مواقعها المؤقتة للجامعات الخاصة 
 بشكل هوتجهيز الموقع المؤقت يكون للجامعات في مواقعها المؤقتة أولويات مالية مثل تأهيل 

 ،ثيرا  لا يختلف ك الأمرأما بالنسبة للجامعات الحكومية ف ،أفضل ليتناسب مع جودة تعليم الجامعة
 الوضع الاقتصادي وما تمر به البلاد من اضطرابات على الصعيد الاقتصادي قد يحد   حيث إن  

 .ر ذلك على مستوى الابتكاراتاع الحكومي مما سيؤث  من الإمكانيات المالية لجامعات القط  

 كالتالي :المدروسة في الجامعات  الأربعةالثقافات  وجودوكانت نسبة 
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 في الجامعات المدروسة الثقافات التنظيمية وجود( نسبة 6جدول رقم )

 الثقافة وجودنسبة  الثقافة التنظيمية

 Clan Culture 25%الثقافة التعاونية 

 Adhocracy Culture 22.5%المهام إنجازثقافة 

 Market Culture 24.5%الثقافة المتوجهة بالسوق 

 Hierarchal Culture 28%الثقافة الهرمية 

 %100المجموع = 

 

  . %28نة البحث هي الثقافة الهرمية وبنسبة الثقافة السائدة في الجامعات عي   ن  أونلاحظ    

كم تح التي ات الثابتة هيجراءوالإ ،نة لدى الجامعات هي الرسميةمالخصائص المهي ن  أي إ     
تبر وتع ،توالاستقرار والكفاءة والعمليا الأداءعلى  والتركيز الاستراتيجي ينصب   ،ما الفرد لحد   

ل م من خلاله على نجاح العمحك  عملية تخفيض التكاليف وزيادة كفاءة العمل المعيار الذي ي  
ل الهيك حيث إن   ؛اتيجابيالإمن  كما أن للثقافة الهرمية مجموعة   ،داخل الجامعات المدروسة

صات في مكان واحد مما قد والتخص   الأنشطةوكذلك جمع  ،ومستويات المسؤولية تكون واضحة
ما  ية لحد   ة العمل الروتين بيئن  إضافة لذلك فإ والخبرات فيما بينها، الأفكارز ذلك من تبادل يعز  

 لىإن تؤدي  الثقافة الهرمية من الممكن أن   ألا   من الاستقرار على العمل، إفضي صبغة  قد ت  
رتفاع وفي حال ا ،المختلفة الإداراتبين  لأفكارامن مناقشة  فقد تحد   بعض السلبيات في العمل،

 من سرعة اتخاذ القرار. قد تحد  فمستوى الرسمية في الجامعات 
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 :  smartبرنامج  مباستخداالفرضيات  اختبارشروط  3-1-6

ي الصدق التقارب :الفرضيات وهما اختبارلابد من التأكد من شرطين أساسيين قبل البدء ب    
 Endogenouse Relevanceدعى الذي ي   2Q  اختبارثم التأكد من نتائج والصدق التمايزي 

 للتالي : وذلك وفقا  ،  Goodness Of Fit of the modelدعى الذي ي   GOF اختباروأخيرا  

 (:Convergent validityالصدق التقاربي )-1

  :لما يلي ات وفقا  اختبار  ةوالذي يحتوي على ثلاث

 ختبارالا الشرط

(>0.70) Composite reliability 

(>0.70) Factor Loading 

(>0.50) Average Variance Extracted 

 

 : Composite reliabilityالموثوقية  اختبار*

القياس  ءإجراسقة إذا تم ر أداة القياس نتائج مت  مدى توف   أي   إلىتستخدم الموثوقية لتعني       
مة عندما يتم استخدام ء  ر ملاالأكث Composite reliabilityوتعتبر طريقة  ،بشكل متكرر

اجب من الشروط الو  ا  شرط ختباركما يعتبر هذا الا ، SEMنمذجة المعادلات البنائية الهيكلية 
بالمئة لكل بعد من  70أكبر من   CRحيث يجب أن يكون  ؛الفرضيات اختباررها قبل ف  تو 

  .ساق الداخليعلى انخفاض الات   دل  يانخفاض هذه القيمة  ن  إو  ،الأبعاد

 الموثوقية اختبار( 7جدول رقم )

 Composite Reliability عدد العبارات البعد المتغير

المقدرة الاستيعابية 
 المحتملة

 0.823 3 اكتساب المعرفة الخارجية

 0.843 5 الخارجيةاستيعاب المعرفة 

 0.833 3 تحويل المعرفة الخارجيةالمقدرة الاستيعابية 



 

89 
 

 

وبالتالي يكون هذا  0.70من  أعلى CRجميع المتغيرات كانت قيمة  أن  مما سبق نجد     
 .ا  الشرط محقق

 : Factor Loading اختبار*

 اب هذ، وحسط كل عبارة بالبعد الذي تنتمي لهلمعرفة درجة ارتبا ختباريهدف هذا الا    
 اعشبذا كان معامل الإإو  ، 0,70كل عبارة أكبر من  إشباعه يجب أن يكون معامل ن  إف ختبارالا

ذلك و  ،ر عن البعد الذي تنتمي لهلا تعب   لأنهافيجب حذف تلك العبارة   0.70من  أقل  للعبارة 
 .(Hair et al, 2017) ختبارلااد من ذلك من خلال التأك   بعد

 

 : Avreage Variance Extracted اختبار*

  0,50 لىبعاد المتغيرات يزيد عأن يكون كل بعد من أيجب وفق هذا الاختبار    

 

 Convergent Validity اختبار( 8 لجدول رقم )ا

 0.782 3 استغلال المعرفة الخارجية المدركة

 0.855 6  الاستغلاليالابتكار 

 0.842 6  الاستكشافيالابتكار 

CR AVE Loading Items Dimensions Constructs 

 

اكتساب المعرفة  الأولىالعبارة  0.891 0.777 0.913
 الخارجية

المقدرة 
الاستيعابية 

 المحتملة
 العبارة الثانية 0.880

 العبارة الثالثة 0.874
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استيعاب  الأولىالعبارة  0.766 0.532 0.843
المعرفة 
 الخارجية

 العبارة الثانية 0.359

 ةالعبارة الثالث 0.824

 العبارة الرابعة 0.825

 العبارة الخامسة 0.789

تحويل المعرفة  الأولىالعبارة  0.903 0.738 0.894
 الخارجية

المقدرة 
الاستيعابية 

 المدركة
 العبارة الثانية 0.817

 العبارة الثالثة 0.856

استغلال المعرفة  الأولىالعبارة  0.850 0.738 0.894
 الخارجية

 العبارة الثانية 0.884

 العبارة الثالثة 0.844

الابتكار   الأولىالعبارة  0.768 0.590 0.896
 الاستغلالي

 العبارة الثانية 0.707

 العبارة الثالثة 0.730

 العبارة الرابعة 0.787

 العبارة الخامسة 0.799

 العبارة السادسة 0.813

الابتكار   الأولىالعبارة  0.898 0.530 0.842
 الاستكشافي

 العبارة الثانية 0.913

 العبارة الثالثة 0.835
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ستيعاب الة لبعد الجدول السابق أنه سيتم حذف العبارة الثانية من العبارات الممث  ونلاحظ من     
 تكارلة للاب، كما وسيتم حذف العبارات الرابعة والخامسة والسادسة من العبارات الممث  المعرفة

التالي ، وب0.70من  أقل  بلغت قيمها  اإليه الإشارةجميع العبارات التي تم  حيث إن   ؛الاستكشافي

 .Factor Loading اختبارشرط  م تستوف  ل

 

 : Discriminate Validityالصدق التمايزي  -2

 ين وهما : اختبار والذي يشمل على 

1- Variable correlation (Root square of AVE) 

2- Cross loading 

 : Variable correlation (Root square of AVE) اختبار*

 حيث لا بد ،عن بعضها البعض هاواختلافقياس مدى تمايز الأبعاد ب ختبارحيث يقوم هذا الا    
غير، نفس المت إلىكون قيمة تقاطع كل بعد مع نفسه أكبر من قيمة تقاطعه مع الأبعاد العائدة تن أ

أكبر  نفسه عن تكون قيمة تقاطع المتغير مأيث يجب ح ،البعد أحادي  ر بالنسبة للمتغي   الأمروكذلك 

  .من قيمة تقاطعه مع باقي المتغيرات

 

 

 

 

 
 

 العبارة الرابعة 0.410

 العبارة الخامسة 0.476

 السادسةالعبارة  0.616
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 Discriminate Validity اختبار( 9الجدول رقم )

 

 

 

 

 

استغلال  
المعرفة 
 الخارجية

استيعاب 
المعرفة 
 الخارجية

اكتساب 
المعرفة 
 الخارجية

الابتكار 
 الاستكشافي

الابتكار 
 الاستغلالي

تحويل 
المعرفة 
 الخارجية

استغلال المعرفة 
 الخارجية

0.859      

استيعاب المعرفة 
 الخارجية

0.544 0.729     

اكتساب المعرفة 
 الخارجية

0.434 0.699 0.881    

الابتكار 
 الاستكشافي

0.413 0.379 0.361 0.699   

الابتكار 
 الاستغلالي

0.618 0.578 0.447 0.446 0.768  

تحويل المعرفة 
 الخارجية

0.689 0.636 0.524 0.312 0.556 0.859 
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 : Cross Loading اختبار*

فقط  هيا  ني  مع ا  أو متغير  ا  نمعي   ا  عدالعبارات التي تقيس ب   أن   من للتأكد ختباريهدف هذا الا    
لمدروس ن تكون قيمة تقاطع هذه العبارات مع البعد اأمتغير، وبالتالي يجب و الأتقيس هذا البعد 

على  ا  ر ا مؤشيعطين ختبارهذا الا ن  إأي يمكننا القول  ؛بتقاطعها مع باقي الأبعاد مقارنة   أكبر قيمة  
 .عد معينمدى قياس الأسئلة لمتغير معين أو ب  

 

 Cross Loading اختبار( 10الجدول التالي جدول رقم )
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استغلال  
المعرفة 
 الخارجية

استيعاب 
المعرفة 
 الخارجية

اكتساب 
المعرفة 
 الخارجية

الابتكار 
 الاستكشافي

الابتكار 
 الاستغلالي

تحويل 
المعرفة 
 الخارجية

S1Q1 0.314 0.618 0.891 0.297 0.423 0.487 

S1Q2 0.457 0.640 0.880 0.300 0.357 0.483 

S1Q3 0.399 0.590 0.874 0.358 0.402 0.414 

S1Q4 0.443 0.766 0.661 0.410 0.452 0.484 

S1Q5 0.081 0.359 0.226 0.038 0.142 0.152 

S1Q6 0.380 0.824 0.548 0.255 0.413 0.457 

S1Q7 0.430 0.825 0.515 0.258 0.449 0.480 

S1Q8 0.529 0.789 0.502 0.318 0.554 0.639 

S1Q10 0.637 0.550 0.479 0.265 0.504 0.903 

S1Q11 0.570 0.530 0.431 0.266 0.397 0.817 

S1Q12 0.850 0.471 0.396 0.338 0.535 0.624 

S1Q13 0.884 0.436 0.365 0.377 0.545 0.579 

S1Q14 0.844 0.479 0.435 0.351 0.513 0.572 

S1Q9 0.566 0.561 0.439 0.274 0.529 0.856 

S1Q15 0.5460 0.447 0.327 0.365 0.768 0.471 

S1Q16 0.440 0.376 0.330 0.385 0.707 0.409 

S1Q17 0.451 0.412 0.279 0.285 0.730 0.454 

S1Q18 0.489 0.463 0.367 0.339 0.787 0.390 
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الذي يعمل على قياس قدرة نموذج البحث ككل على  :(2Q )Endogenouse Relevance اختبار -3

أو بمعنى آخر قدرة نموذج البحث على قياس المتغيرات الوسيطة والتابعة Chin (2010). التنبؤ

Endogenouse Variable . 

 2Variable (Q Endogenouse) اختبار( تحليل 11الجدول رقم )

Q² (=1-SSE/SSO) SSE SSO  المتغيرات 

 مقدرة الاستيعابية المدركةال 801 698 0.129

 الاستكشافي بتكارالا 1.512 1.233 0.185

 الابتكار الاستغلالي 1.422 1.125 0.209

 

S1Q19 0.460 0.489 0.385 0.384 0.799 0.451 

S1Q20 0.455 0.468 0.369 0.295 0.813 0.383 

S1Q21 0.353 0.328 0.296 0.898 0.391 0.276 

S1Q22 0.402 0.369 0.375 0.913 0.422 0.305 

S1Q23 0.243 0.263 0.325 0.835 0.342 0.219 

S1Q24 0.164 0.136 0.069 0.410 0.132 0.075 

S1Q25 0.244 0.152 0.144 0.476 0.272 0.179 

S1Q26 0.265 0.255 0.169 0.616 0.211 0.170 
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الية عوبالتالي نموذج البحث ذو قدرة  ،بالنسبة لجميع المتغيرات (0)أكبر من  2Qقيمة  ن  أنلاحظ     

 .((Chin, 2010وذلك حسب  Endogenouse Variableعلى قياس المتغيرات الوسيطة والتابعة 

تحديد مدى القدرة على  إلىالذي يهدف  : GOF (Goodness Of Fit of the model) اختبار -4

ة أو على نموذج البحث المقترح سواء على مستوى المتغيرات المستقلة أو المعدلة أو الوسيط الاعتماد

 :يكما يل  .(Chin, 2010; Henseler & Sarstedt, 2013) التابعة

 

 ,wetzels et.al) وهذا يعني أن نموذج البحث ذو قدرة عالية جدا   0.752قيمته الناتجة كانت  حيث إن  

2009) 

 

   smartالفرضيات باستخدام برنامج  ختبارن تم التحقق من الشروط اللازمة لاأوبعد    
: نموذج البحثما يلي وفي الفرضيات اختباراللازمة لنمذجة المعادلات الهيكلية يمكننا الآن 

 SEM( نموذج البحث باستخدام تقنية 4الشكل )
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 (7-1الفرضيات ) اختبار 3-1-7

 يستكشافذو دلالة للمقدرة الاستيعابية المحتملة في الابتكار الا أثريوجد  :الأولىالفرضية 

 

  الاستكشافي  في أداء الابتكار مقدرة الاستيعابية المحتملةالمباشر لل ثرلإيجاد الأ  Path Coefficient( تحليل 12الجدول رقم )

Path coefficient 

 الفرضية P. Values T. Statistics ST.DEV Std.Beta Path coefficient النتيجة

 3.200 0.001 *محققة**

 

0.087 

 

0.277 

 

ار الابتك <- المقدرة الاستيعابية المحتملة
 الاستكشافي

 الأولىالفرضية 

Significant at P***=<0.001 , P**=<0. 01 , P*=<0. 05 

ة معنوية في دلال اذ ا  إيجابي ا  أثر أن للمقدرة الاستيعابية المحتملة  أعلاهكما نلاحظ من الجدول     
 دلالة بمستوى  B=+0.277حيث بلغت قيمة معامل التأثير ، الابتكار الاستكشافي
P.values=0.001  وهذا يتوافق مع دراسة  ،(Limaj ,et.al 2017)، ثرحيث بينت الدراسة الأ 

ى النتيجة السابقة وعطفا  عل ،المحتملة في الابتكار الاستكشافيللمقدرة الاستيعابية  يجابيالإ
 وذلك في ضوء الأسباب التالية: ،منطقي   إليهما تم التوصل  ن  أيعتقد الباحث 

المقدرة الاستيعابية المحتملة ترتكز في مضمونها على التنقيب اللحظي والمستمر عن  ن  إ     
أفكار ومقترحات ستفضي في نهاية  ض عنه بشكل تلقائي  ذلك سيتمخ   حيث إن   ؛المعرفة الخارجية

حد أوهذا  ،سابقا   ةوفتح أسواق لم تكن موجود ،محاولة تقديم خدمات ومنتجات جديدة إلى الأمر
 استنادا   المقدرة الاستيعابية المحتملة ن  فإعلى ذلك  ، وعلاوة  الاستكشافيهم مرتكزات الابتكار أ 

حد أ ن  أإجماع على ك لهنانجد أن ( (Zahra & George,2002الباحثة فيها  الأدبياتمختلف  إلى
 ،حالة من التفويض والتمكين للعاملين ضمن المنظمة خلق   اإليهالأساليب المعتمدة بالنسبة  أبرز

تعطي قيمة د المعلومات الجوهرية ذات المصدر الخارجي التي تجعلهم محل مسؤولية في تصي  
 إلىتقود  مما يتأتى عنه في معظم الأحيان حالة من التغيرات الجذرية التي ،مضافة للعمل

للعديد من الممارسات   نتيجة  لا  إتلك التغيرات الجذرية ما هي  حيث إن  ، الابتكار الاستكشافي
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مما  الأخرى المتمثلة في صورة تعلم علائقي على المستوى الاستكشافي مع مختلف الجامعات 
  .سابقا   ةينجم عنه خلق خدمات جديدة وفتح أسواق جديدة لم تكن موجود

اعد في أن ممارسات المقدرة الاستيعابية المحتملة قد تؤثر وتس إلى الإشارةولعله من المهم     
مختلف الحالات )فتح أسواق جديدة، خدمات جديدة، استكشافية تتجلى ب ابتكاريةخلق حالة 

 لمتأتية منا الأفكار( وذلك من خلال ما تمليه تلك الممارسات من تحليل لتلك منتجات جديدة
ى مة عل، كما أن الممارسات الجماعية للمقدرة الاستيعابية المحتملة القائتلك المصادر الخارجية

تعمل على إرساء حالة  الجديدة ذات المصدر الخارجي الأفكارمشاركة وتفسير وتبادل تلك 
  .جديدة ابتكاريةمخرجات ذات صبغة  إلىتقود تعاونية معرفية 

 

 يلاستغلالتكار اذو دلالة للمقدرة الاستيعابية المحتملة في الاب أثريوجد   الفرضية الثانية :

  الاستغلالي  في  الابتكار مقدرة الاستيعابية المحتملةالمباشر لل ثرلإيجاد الأ  Path Coefficient( تحليل 13الجدول رقم )

Path coefficient 

 .P النتيجة
Values 

T. 
Statistics 

ST.DEV Std.Beta Path coefficient الفرضية 

 3.197 0.001 محققة***

 

0.081 

 

0.260 

 

 <- المقدرة الاستيعابية المحتملة
 الاستغلاليالابتكار 

 الفرضية الثانية

Significant at P***=<0.001 , P**=<0. 01 , P*=<0. 05 

 

ي لة معنوية فدلا اذ ا  إيجابي ا  أثر أن للمقدرة الاستيعابية المحتملة  أعلاهكما نلاحظ من الجدول     
، وهذا  P.values=0.001 دلالة بمستوى  B=+0.260حيث بلغت قيمة  ؛الابتكار الاستغلالي

مباشر للمقدرة  أثرنت عدم وجود التي بي   ،(Limaj ,et.al 2017ما لم يتوافق مع دراسة )
 .المحتملة في الابتكار الاستغلاليالاستيعابية 

 Limajاختلاف نتيجة هذه الفرضية عن دراسة ) ن  أي ضوء هذه النتيجة يعتقد الباحث وف     
,et.al 2017 )حيث يبرر ذلك الاختلاف بأن  الأدلة التجريبية  ،ينطوي على ملمح منطقي
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، وقد تبين مع الباحث من مراجعة تلك اع الصناعيمن القط   نةها عي  ؤ قة بتلك الدراسة منشالمتعل
معدات  إلىوالممارسات في ذلك القطاع هي أنشطة تنفيذية تستند  الأنشطةالدارسة السابقة أن 

اكتساب أي فكرة متأتية  إلىأي فكرة تستند  إدراج إلغاءت ذات أنظمة مؤتمتة تعمل على او وأد
ذات  الأنشطةعلى ما سبق فقد كان من البديهي أن تلك  وعطفا  ، هاواستيعاب من مصادر خارجية

 تباين شديد عن المعرفة الجديدة . إلىمرتكزة  وأنشطةممارسات  إلىالطبيعة التنقيبية لا تقود 

والممارسات  الأنشطةطبيعة  ن  أنة البحث نجد القطاع الجامعي عي   إلىبينما بالعودة     
بشكل لا بأس به في أنشطة المقدرة الاستيعابية المحتملة تسمح بالاستثمار الاستغلالية 

ام والممارسات والمه الأنشطةمختلف  كانت طالما هن  إلهذه الفكرة ف ، واستكمالا  هاوممارسات
 رة بتعليمات وقواعد مؤتمتة وصارمة مثل التعليمات والقواعدمؤط   وأالتنفيذية غير منوطة 

ية ستيعابالاستثمار والاستفادة من مخرجات المقدرة الا انيةإمك ن  إالموجودة في القطاع الصناعي ف
ائمة الق ةالأنشط، وبالتالي تأثير الممارسات و كبير حد    إلىيعتبر نتيجة منطقية ومعقولة  المحتملة

ر ذلك بتفسي ذا استندناإأمرا  منطقيا  على المعرفة الحالية في المقدرة الاستيعابية المحتملة يعتبر 
 . اسة السابقة بنوع القطاع المدروسالدر الاختلاف عن 
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 تكشافيذو دلالة للمقدرة الاستيعابية المدركة في الابتكار الاس أثريوجد  الفرضية الثالثة :

  الاستكشافي  في الابتكار مقدرة الاستيعابية المدركةالمباشر لل ثرلإيجاد الأ  Path Coefficient( تحليل 14الجدول رقم )

Path coefficient 

 الفرضية P. Values T. Statistics ST.DEV Std.Beta Path coefficient النتيجة

 2.019 0.044 محققة*

 

0.096 

 

0.194 

 

-المقدرة الاستيعابية المدركة
 الاستكشافي<الابتكار 

 الفرضية الثالثة

 Significant at P***=<0. 001 , P**=<0. 01 , P*=<0. 05 

دلالة معنوية في  اذ ا  إيجابي ا  أثر أن للمقدرة الاستيعابية المدركة  أعلاهكما نلاحظ من الجدول      
 دلالة بمستوى  B=+0.194حيث بلغت قيمة معامل التأثير  ،الابتكار الاستكشافي
P.values=0.044 ( وهذا يتوافق مع دراسة ،Limaj ,et.al 2017). 

ممارستها المتمثلة في تحويل كتلة المعارف  إلىالمقدرة الاستيعابية المدركة بالاستناد  ن  إ    
، فمن ة والاستثمار فيها بالشكل الأمثلوتطبيقها تساعد الجامعة في خلق كتلة المعارف الجديد

ذلك  ن  إعليها وجعلها متاحة للاستخدام ف خلال إعادة تنظيم المعارف الخارجية التي تم الحصول
ابتكارات جذرية جديدة  إدخاليهيئ بنية ملائمة للاستفادة من تلك المعارف الجديدة في محاولة 

الفرص خدمات جديدة مما قد يهيئ  إدخالالأفق نحو  فاتحا   ،عن المعرفة الحالية منحرفة تماما  
ا في المقدرة الاستيعابية المدركة في تأثيره إليههم ما ترتكز أ المناسبة لفتح أسواق جديدة، ولعل 

قط على معالجة هذه المقدرة الاستيعابية المدركة لا تعتمد ف ن  أالابتكارات الاستكشافية هو 
للفائدة منها من خلال  الأعظميةالحدود  إلىلوصول ل ما تسعى دائما  ن  إو  ،المعارف الجديدة

دة الخارجية والمعرفة الحالية المتوفرة ضمن بين تلك المعارف الجدي عمليات الدمج الممنهجة
الاستكشافي  للابتكار مختلف النتائج الممثلة إلىذلك يساعد في  الوصول  حيث إن  الجامعة، 

المشاركة في عمليات التطوير لتلك المعارف المكتسبة من  ن  إبمختلف صوره، وعلاوة على ذلك ف
طرابات البيئية سواء على صعيد التعقيد المصادر الخارجية وتوظيفها في مواجهة جميع الاض

العليا في الجامعة في  الإداراتو الديناميكية البيئية العالية يساعد أو عدم اليقين البيئي أالبيئي 
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تساعد في ترسيخ  حالات تطوير وتحديث جديدة جذريا   إلىتطبيق مختلف الممارسات التي تقود 
  .أشكالهصور الابتكار الاستكشافي في مختلف 

 

 غلالي الاست الابتكار في المدركة الاستيعابية للمقدرة دلالة ذو أثر يوجد الفرضية الرابعة :

  الاستغلالي  في الابتكار مقدرة الاستيعابية المدركةالمباشر لل ثرلإيجاد الأ  Path Coefficient( تحليل 15الجدول رقم )

Path coefficient 

 الفرضية P. Values T. Statistics ST.DEV Std.Beta Path coefficient النتيجة

 6.228 0.000 **محققة*

 

0.076 

 

0.471 

 

كار الابت<- المقدرة الاستيعابية المدركة
 الاستغلالي

 الرابعةالفرضية 

 Significant at P***=<0. 001 , P**=<0. 01 , P*=<0. 05 

دلالة معنوية في  اذ ا  إيجابي ا  أثر أن للمقدرة الاستيعابية المدركة  أعلاهكما نلاحظ من الجدول     
 دلالة بمستوى  B=+0.471حيث بلغت قيمة معامل التأثير  ،الابتكار الاستغلالي

P.values=0.000 ( وهذا يتوافق مع دراسة ،Limaj ,et.al 2017). 

ه ن  أوهنا يعتقد الباحث  ،ر الاستغلاليفي الابتكا المقدرة الاستيعابية المدركة تؤثر إيجابا   ن  إ     
تأثيرات في  بعاد المقدرة الاستيعابية المدركة وما ينجم عنها منأ إلىما بالاستناد  حد    إلى منطقي  

، فمن خلال الوقوف على عملية تحويل المعرفة نجد أن المعرفة الخارجية الابتكار الاستغلالي
ة للاستخدام أتنظيمها وجعلها صالحة ومهي   ل علىالتي تم الحصول عليها من خلال العم

ت وتحديثات تدريجية تعديلا إدخالالعملية المتخصصة في  إنجازوالاستفادة منها يساعد في 
استغلال المعرفة من خلال استثمارها في عمليات التطوير والتحديث  ن  أكما  ،جزئية صغيرة

ة والخارجية كل ذلك من شأنه أن وتوظفيها في مواجهة مختلف الاضطرابات البيئية الداخلي
 ،عمليات تشغيلية متمثلة بمختلف الصور إجراءهدفها المتمثل ب إلىيساعد الجامعة بالوصول 

حتى تحسين تخديم الأسواق و أو الخدمات أتحسينات تدريجية على المنتجات  إدخالسواء ب
المدركة في  الاستيعابية لممارسات المقدرةالعلاقة السببية كل ما سبق يمثل  حيث إن  ، الحالية

 .الابتكار الاستغلالي
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 يعابيةالاست المقدرة في المحتملة الاستيعابية للمقدرة دلالة ذو أثر يوجد الفرضية الخامسة :
 المدركة 

 المقدرة الاستيعابيةفي  مقدرة الاستيعابية المحتملةالمباشر لل ثرلإيجاد الأ  Path Coefficient( تحليل 16الجدول رقم )
 المدركة

Path coefficient 

 الفرضية P. Values T. Statistics ST.DEV Std.Beta Path coefficient النتيجة

 14.750 0.000 **محققة*

 

0.044 

 

0.646 

 

لمقدرة ا <- المقدرة الاستيعابية المحتملة
 الاستيعابية المدركة

 الخامسةالفرضية 

Significant at P***=<0.001 , P**=<0. 01 , P*=<0. 05 

دلالة معنوية  اذ ا  إيجابي ا  أثر أن للمقدرة الاستيعابية المحتملة  أعلاهكما نلاحظ من الجدول       
 دلالة بمستوى B=+0.646 حيث بلغت قيمة  ،في المقدرة الاستيعابية المدركة

P.values=0.000 ( وهذا يتوافق مع دراسة ،Limaj ,et.al 2017).  

 ها ما يلي :أبرز عدة أسباب  إلىويعزو الباحث هذه النتيجة      

ز كل الأساليب المقدرة الاستيعابية المحتملة في المنظمة تحف   وأنشطةأساليب  ن  أ      
عمليات إعادة تنظيم المعلومات التي  حيث إن   ،والممارسات المتعلقة بالمقدرة الاستيعابية المدركة

ن تتم دون ألا يمكن  تم الحصول عليها من المصادر الخارجية وجعلها جاهزة ومتاحة للاستخدام
حيث ، ة المحتملةتوفير اللبنة الأساسية لها والمتمثلة بشكل أساسي في أساليب المقدرة الاستيعابي

البحث من مصادر غير تقليدية خارجية مفيدة توفير بيئة مرتكزة على تشجيع الموظفين على  إن  
، مات سابقة الذكر قابلة للاستخدامللعمل ذات قيمة مضافة له كل ذلك يساعد بجعل تلك  المعلو 

 إمكانيةمن تلك المصادر الخارجية و  الأفكارالقدرة على تحليل  ن  إف أيضا  وربطا  مع ما سبق 
ة مع كتلة المعارف ج تلك المعرفة الجديدالجامعات يساعد على دم أروقةسرعة مشاركتها في 

، كما أن تأثير المقدرة يساعد على تهيئة مناخ جيد للعمل فرة ضمن الجامعات مماالحالية المتو 
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 ها،وفهمن تفسير تلك المعلومات الخارجية إحتملة لا يتوقف على ذلك فحسب بل الاستيعابية الم
 ،الجامعة بل مدى سرعة تبادلها بين وحدات العمل في الجامعة أروقةوليس فقط تبادلها ضمن 

 ، وعطفا  مة من قبل الجامعةبالخدمات المقد  هو ما يسهم في جميع عمليات التطوير المتعلقة 
وممارساتها في  أساليبهاالمقدرة الاستيعابية المحتملة تعمل على توظيف جميع  ن  إعلى ما سبق ف

 .و الخارجيأجامعة سواء على المستوى الداخلي ل المواجهة أي متغيرات تواجه عم

 

 في ملةالمحت الاستيعابية المقدرة أثر المدركة الاستيعابية المقدرة تتوسط  الفرضية السادسة:
 الاستكشافي الابتكار

الابتكار في  للمقدرة الاستيعابية المحتملةمباشر الاغير  ثرلإيجاد الأ  Path Coefficient( تحليل 17الجدول رقم )
 المقدرة الاستيعابية المدركةمن خلال   الاستكشافي

Specific Indirect Effects 

 P. Values T. Statistics ST.DEV Std.Beta Path coefficient النتيجة

 0.05 محققة*

 

1.949 

 

0.064 

 

0.152 

 

الابتكار < - مقدرة الاستيعابية المدركةال <- المقدرة الاستيعابية المحتملة
 الاستكشافي

Significant at P***=<0.001 , P**=<0. 01 , P*=<0. 05 

 اذ يجابيالإ ثرأن المقدرة الاستيعابية المدركة تتوسط الأ أعلاهكما نلاحظ من الجدول      
حيث بلغت قيمة ، لمحتملة في الابتكار الاستكشافيالدلالة المعنوية للمقدرة الاستيعابية ا

B=+0.152  دلالة بمستوى P.values=0.05 ( وهذا يتوافق مع دراسة ،Limaj ,et.al 
2017). 

ستكشافي قد المباشر للمقدرة الاستيعابية المحتملة في الابتكار الا ثرالأ ن  أوالجديد بالذكر      
 إليهما تم التوصل  ن  أويعتقد الباحث  ،مام وساطة جزئيةأننا أحيث نستنتج   B=+0.277بلغ 

 ما يلي: إلىبالاستناد  ا  في ضوء هذه الفرضية يعتبر منطقي

على أسلوب البحث  الاعتمادبلمحتملة من خلال اكتساب المعرفة المقدرة الاستيعابية ا ن  إ    
 ،تحفيز الموظفين إلى ضافةبالإ ،بشكل يومي عن المعلومات من مختلف المصادر الخارجية



 

105 
 

والقيام بتحليل تلك المعلومات  ،تشجعيهم على البحث أجلوخلق مختلف أنواع الدوافع لهم من 
الجامعات بيئة داعمة لتنظيم تلك  أروقةذلك سيهيئ ضمن  ن  إف ،المكتسبة من المصادر الخارجية

 .جعل تلك المعلومات تحت الطلب جاهزة وقابلة للاستخدام إلى ضافةبالإ ،المعلومات الخارجية

هور ظسيساعد على  ستيعابية  المحتملةعن المقدرة الا هما تم ذكر  فإن  ذلك  إلى ضافةبالإ     
رفة تتمثل في بنية معرفية هي نتاج عن المعارف الجديدة الخارجية مع المع ،معرفية مثلى حالة

عليا ال الإداراتمساعدة  إلىكل ما سبق سيقودنا بدوره  حيث إن   ؛الحالية الموجودة في المنظمة
 ،من قبل ة  موجودتخصصات لم تكن و  ،صاحبة القرارات في الجامعات لتقديم خدمات جديدة

 إدخالهذا بدوره سيجعل الجامعة قادرة على  ،و غير علميةأوكذلك ابتكار خدمات علمية 
سواء بشكل  ،الأخرى بالتخصصات الموجودة في الجامعات  مقارنة   هاوتقديمتخصصات جديدة 

خر استغلال تلك الجامعات للفرص الموجودة في آوالذي يعني بشكل  ،ي  كل  و شكل أجزئي 
 .مختلف الخدمات والمنتجات الجديدةوتخديم تلك الأسواق ب ،الأسواق الجديدة

المقدرة الاستيعابية المحتملة من خلال ن تعطي أمن أجل  هن  إذلك ف إلى ضافةبالإ     
ات منتجات وخدم إلىالمرجوة منها بالوصول  النتيجة   ممارسات المتعلقة باستيعاب المعرفة  ال

ن تتكامل أ ممارسات اكتساب المعرفة علىف ،ريدة من نوعهاجامعية ف تصاوتخص   ،جديدة كليا  
مختلف  إدخالتمكين الجامعات من  أجلمن  ،مع ممارسات استغلال وتطبيق تلك المعارف

ركة ، فمثلا السرعة في مشامنتجات وخدمات جديدة كليا   إدخالوكذلك  ،التخصصات الجديدة كليا  
 ،والقدرة على تفسير تلك المعارف ،المعارف التي تم الحصول عليها من مصادر خارجية

 منننا كل ذلك سيمك   ،وتبادلها بسرعة وفعالية بين مختلف الوحدات في الجامعات ها،وفهم
من  لمتغيرات البيئية الداخلية والخارجيةوتحويل ا ،تلك المعارف بشكل بسيط وسهل إلىالوصول 
منتجات وخدمات  إلىفرص تعمل الجامعة على استغلالها بالشكل الأمثل للوصول  إلىتهديدات 

  .جديدة كليا   ابتكاريةوتخصصات 

 

 في تملةالمح الاستيعابية المقدرة أثر المدركة الاستيعابية المقدرة توسطت الفرضية السابعة :
 الاستغلالي الابتكار
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الابتكار في  للمقدرة الاستيعابية المحتملةمباشر الغير  ثرلإيجاد الأ  Path Coefficient( تحليل 18الجدول رقم )

 المقدرة الاستيعابية المدركةمن خلال  الاستغلالي
Specific Indirect Effects 

 .P. Values T النتيجة
Statistics 

ST.DEV Std.Beta Path coefficient 

 0.000 **محققة*

 

5.786 

 

0.053 

 

0.305 

 

لابتكار ا< - دركةمقدرة الاستيعابية الم<ال- المقدرة الاستيعابية المحتملة
 الاستغلالي

Significant at P***=<0.001 , P**=<0. 01 , P*=<0. 05 

 اذ يجابيالإ ثرط الألمقدرة الاستيعابية المدركة تتوس  اأن  أعلاهكما نلاحظ من الجدول        
حيث بلغت قيمة  ،لمقدرة الاستيعابية المحتملة في الابتكار الاستغلالياالدلالة المعنوية في 

B=+0.305  دلالة بمستوى P.values=0.053 ( وهذا يتوافق مع دراسة ،Limaj ,et.al 
ل .(2017  ونلاحظ ارتفاع شدة الأثر بعد اختبار الوسيط وهذا ما يسمى بالوسيط المعد 

لعدة  استنادا  في ضوء النتيجة السابقة يعتبر منطقيا   إليهما تم التوصل  ن  أويعتقد الباحث      
والمقدرة الاستيعابية أنه من خلال تكامل أساليب المقدرة الاستيعابية المدركة  :نقاط أهمها
فمن  ،في الابتكار الاستغلاليالمقدرة الاستيعابية المحتملة  آثارم من ذلك يعظ   ن  إالمحتملة ف

خلال خلق حالة تكاملية بين اكتساب المعرفة )القائم على تشجيع الموظفين عن البحث عن 
 ةتحويل تلك المعرفة القائمو  ،والمعلومات الخارجية( الأفكاروتحليل تلك  ،المعلومات الخارجية

المعلومات ودمج  تلك ، للاستخدام الخارجية وجعلها صالحةعلى )إعادة تنظيم تلك المعلومات 
افر مع ضن تتأتلك الممارسات من الطبيعي  ن  إك المعلومات الموجودة في الجامعة( فمع تل

في تحسين الخدمات  المقدرة الاستيعابية المحتملة آثارم بدورها بعضها البعض لتعظ  
الذي  ،بعض التعديلات الجزئية على تلك التخصصات والخدمات إدخالو  ،والتخصصات الحالية

استيعاب  كما أن   ،تصادية للأسواق الحالية للجامعاتوره في تحسين الأوضاع الاقينعكس بد
تفسير تلك  ومحاولة ،التي تم الحصول عليها الأفكارمشاركة وتبادل المعرفة المرتكز على )

فراد العاملين ضمن الأجتماعات بين مختلف ا إجراءو  ،رجاء الجامعةأوتبادلها بين جميع  الأفكار
استثمار ع استغلال المعارف المرتكز على )وتكامل ما سبق م ،(الأفكارالجامعة لمناقشة تلك 

لقة بالخدمات واستخدامها في متخلف عمليات التطوير المتع ،تلك المعلومات الجديدة بسهولة
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المقدرة  آثارز من ن تعز  أمن الطبيعي  أيضا  هذه الحالة التكاملية  ن  إف ،(والتخصصات الجامعية
وتعزيز الجودة المتعلقة بمختلف  ،الاستيعابية المحتملة في تحسين التخصصات الجامعية الحالية

 .طلاب الحاليينباللخدمات المتعلقة المنتجات وا

 

 التوازن الثقافي : اختبار 3-1-8

بيانات تسمح  إلىوضع مجموعة خطوات إحصائية للوصول  (limaj.et.al.2018)حسب      
م ي القسف الاستبيانالبيانات التي تم جمعها من  حيث إن  ، لاسة التوازن الثقافي كمتغير معد  بدر 

عالجتها ممن  بد   ولا ،لشكلها الحالي وفقا   الإحصائيبرنامج التحليل  إلىها إدخال الثالث لا يمكن
 ،حالة التوازن الثقافيات عليها لتصبح بيانات تعبر بشكل واضح عن جراءوالقيام ببعض الإ

ي هذه الخطوات أجريت فقط على القسم الثالث ف حيث إن  ولذلك تم القيام بالخطوات التالية )
 :(الاستبيان

من  لثالقسم الثا حيث إن  : لكل استبيان الأربعةنسبة توافر كل ثقافة من الثقافات حساب  -1
جدول يعبر عن ) ، هي:جداول ةيحتوي على ست والذي يقيس مدى توافر كل ثقافة الاستبيان

العاملين، جدول  إدارةعن ائص المهيمنة، جدول يعبر عن القيادة التنظيمية، جدول يعبر صالخ
يجي، جدول يعبر عن معيار التركيز الاستراتعن يعبر عن التماسك المنظمي، جدول يعبر 

افة تنظيمية من ، وهذه الجداول الستة هي عبارة عن الخصائص التي تتمتع بها كل ثقالنجاح(
 ،(ه للسوق، الثقافة الهرميةة التوج  المهام، ثقاف إنجازالثقافة التعاونية، ثقافة الأربعة )الثقافات 

من خصائصها يجب حساب  انطلاقا   الأربعةكل ثقافة من الثقافات  وجودوبالتالي لمعرفة نسبة 
نسبة  إلىوبالتالي نصل  ،(6جدول وتقسميها على عددها ) كل  ي ف الأولىالستة متوسط العبارات 

كل جدول تعكس الثقافة  من الأولىالعبارات  ن  إف الاستبيانأي بحسب  ؛الأولىتوافر الثقافة 
، وبالمثل نقوم بحساب متوسط العبارات الثانية من كل جدول وتقسميها على عددها التعاونية

الثانية من  العبارات ن  إف الاستبيانأي بحسب  ؛نسبة توافر الثقافة الثانية إلىوبالتالي نصل  ،(6)
ة من كل لاثل نقوم بحساب متوسط العبارات الثالمهام، وبالمث إنجازكل جدول تعكس ثقافة 

أي بحسب  ؛نسبة توافر الثقافة الثالثة إلىوبالتالي نصل  ،(6جدول وتقسميها على عددها )
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قوم بالسوق، وبالمثل ن هةتوجمثقافة الالالعبارات الثالثة من كل جدول تعكس  ن  إف الاستبيان
 إلىوبالتالي نصل  ،(6من كل جدول وتقسميها على عددها ) ربعةبحساب متوسط العبارات الأ

من كل جدول تعكس  الأربعةالعبارات  ن  إف الاستبيانأي بحسب  ؛نسبة توافر الثقافة الرابعة
 :الشكل التالي معالجة الأولية علىالثقافة الهرمية، حيث أصبح شكل البيانات بعد ال

 

 التوازن الثقافي اختبارفي  نة من البيانات بعد المعالجة الأوليةجدول توضيحي فقط لعي  ( 19الجدول رقم )

 إنجازثقافة  الثقافة التعاونية الاستبيانرقم 
 المهام

الثقافة 
 ةهالمتوج  

 بالسوق 

 المجموع % الثقافة الهرمية

 %100 %18.33 %30 %32.5 %19.17 (1) الاستبيان

 %100 %25.83 %22.5 %30 %21.67 (2) الاستبيان

 %100 %31.66 %17.5 %15.83 %35 (3) الاستبيان

 %100 %54.16 %17.5 %14.17 %14.17 (4) الاستبيان

 %100 %21.68 %29.16 %30 %19.16 (5) الاستبيان

 %100 %21.67 %23.33 %25 %30 (6) الاستبيان

 %100 %18.34 %23.33 %25.83 %32.5 (7) الاستبيان

 %100 %40 %39.16 %10.84 %10 (8) الاستبيان

 %100 %20 %21.67 %20 %38.33 (9) الاستبيان

 %100 %24.17 %27.5 %26.33 %22 (10) الاستبيان

  

المعياري نحراف لاحيث قمنا بحساب ا :كل استبانةالمعياري النسبي ل نحرافالاحساب  -2
 نحرافلاوعند حساب ا ،) القسم الثالث فقط في الاستبانة( ةكل استبانة على حدالنسبي ل

( عن الأربعة)النسب المئوية  الأربعةل انحراف الإجابات كل استبانة فذلك يمث  المعياري النسبي ل
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 %100 ةالأربعمجموع الإجابات  ن  % )وذلك لأ 25لغ متوسط الإجابات حيث يب ؛طهامتوس  
 (.4وعدد الإجابات 

 هنفسط إجابات كل استبانة في القسم الثالث هو الرقم % الذي يمثل متوس   25رقم   ن  إ      
 ابقا  سكرنا ، فكما ذفي حالة التوازن الثقافي المثلى الثقافة الواحدة بالمنظمة وجودالذي يمثل نسبة 

ات قافلثل توافر اوحالة التوازن الثقافي تمث   ،ربع ثقافات وبنسب مختلفةأفي كل منظمة يوجد  أن ه
 ثقافاتالكل ثقافة من  وجودوبالتالي تكون الحالة المثلى الافتراضية هي  ،بنسب متقاربة الأربعة
 ا يدلمتقاربة فهذ بنسب الأربعةالثقافات أي على سبيل المثال عندما توجد  ؛%25بنسبة  ةالأربع

 60و أبالمئة   50بنسبة  بينما عندما يكون هناك نوع ثقافي سائد مثلا   ،على حالة توازن ثقافي
ت الثقافا وجودبالمئة لمجموع نسبة  40 بالمئة أو 50 ونسبة الأربعةالثقافات  ىحدلإبالمئة 

 معياري النحراف لاوهنا نقوم بحساب ا ،ه لا يوجد توازن ثقافين  أفيمكننا القول ب الأخرى  ةالثلاث
 .الأربعةل كما ذكرنا متوسط الإجابات والتي تمث   %25عن القيمة  الأربعةلإجابات النسبي ل

ط القيم تنحرف بشكل كبير عن متوسإن  أي  ؛عال   معياري نسبي وجود انحراف ن  إوبالتالي    
 حالة وجود انحراف معياري وأما في  ،لا يوجد توازن ثقافي فهذا يعني أن ه( %25الإجابات )

فهذا يعني ( %25القيم لا تنحرف بشكل كبير عن متوسط الإجابات )إن  أي  ؛منخفضنسبي 
حوالجدول التالي  .يوجد حالة توازن ثقافيأن ه    :بعالمت   جراءالإ يمكن أن يوض 

 التوازن الثقافي اختبارفي  لمعالجة الأوليةاستكمالا  لينة من البيانات جدول توضيحي فقط لع  ( 20الجدول رقم )

 إنجازثقافة  الثقافة التعاونية الاستبيانرقم 
 المهام

الثقافة 
 ةالمتوجه
 بالسوق 

الانحراف  الثقافة الهرمية
المعياري 

 النسبي

 7.29 %18.33 %30 %32.5 %19.17 (1) الاستبيان

 3.78 %25.83 %22.5 %30 %21.67 (2) الاستبيان

 9.74 %31.67 %17.5 %15.83 %35 (3) الاستبيان

 19.5 %54.16 %17.5 %14.17 %14.17 (4) الاستبيان
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 5.4 %21.68 %29.16 %30 %19.16 (5) الاستبيان

 3.6 %21.67 %23.33 %25 %30 (6) الاستبيان

 5.89 %18.34 %23.33 %25.83 %32.5 (7) الاستبيان

 16.84 %40 %39.16 %10.84 %10 (8) الاستبيان

 8.92 %20 %21.67 %20 %38.33 (9) الاستبيان

 2.43 %24.17 %27.5 %26.33 %22 (10) الاستبيان

 

 

 الاستبانات  إحدى ذا ما كان الانحراف المعياري النسبي لإجاباتولمعرفة كيفية تحديد إ   
 بد   لاه فإن   ،(أو انحرافا  مرتفعا  )حالة عدم وجود توازن ثقافي( انحرافا  منخفضا  )حالة توازن ثقافي

 .لأربعةاقمنا بحساب وسيط انحرافات الثقافات ولذلك  ،من إيجاد قيمة يتم فيها مقارنة الانحرافات

حراف المعياري النسبي لكل : حيث قمنا بحساب الانالأربعةقافات حساب وسيط انحرافات الث-3
ما كلنتائج وكانت ا ،الأربعةالوسيط للانحرافات المعيارية النسبية للثقافات  إيجادقمنا بثم ، ثقافة

 :للجدول التالي يلي وفقا  

 الأربعة( جدول الانحرافات المعيارية النسبية للثقافات التنظيمية 21الجدول رقم )

 إنجازثقافة  الثقافة التعاونية نوع الثقافة
 المهام

الثقافة 
هة المتوج  

 للسوق 

  الثقافة الهرمية

انحراف كل 
 ثقافة

8.56 6.63 6.89 11.09 

 

 7.72=  الأربعةلانحرافات الثقافات   (MEDIAN)ويكون الوسيط 

 ما يلي:في حساب الوسيط بع ة نت  السلسلة زوجي   ولأن  
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 .(11.09،  8.56،  6.89،  6.63فيكون ) ب السلسلة تصاعديا  نرت   -1

   n\2+1ثم نحسب   n\2سب نح -2

 .والثالثةالوسيط محصور بين المفردتين الثانية  ن  ن معنا أثم يتبي  

 

 ةالمعياريوسيط انحرافات بكل استبيان المعياري النسبي لنحراف لاالآن سنقوم بمقارنة ا    
يط قيمة الوس  أو يساوي  لاستبيان أصغرمعياري نسبي انحراف  وأي   ،الأربعةلثقافات ل النسبية

الة على وجود حي يدل وبالتال ،منخفض نسبي    معياري    وذلك يدل على انحراف ،(1)القيمة  يأخذ
 ، (0)القيمة يأخذ  لاستبيان أكبر من قيمة الوسيط نسبي   معياري   انحراف ي  أتوازن ثقافي، و 

، ل على عدم وجود حالة توازن ثقافيوبالتالي يد ،مرتفع معياري نسبي وذلك يدل على انحراف
 :المتبع جراءوالجدول التالي لتوضيح الإ

 التوازن الثقافي اختبار( جدول توضيحي فقط لاستكمال خطوات 22الجدول رقم )

رقم 
 الاستبيان

الثقافة 
 التعاونية

 إنجازثقافة 
 المهام

الثقافة 
 ةالمتوجه
 بالسوق 

الانحراف  الثقافة الهرمية
المعياري 

 النسبي

المقارنة بقيمة 

وسيط 

الانحراف 

النسبي الثقافات 

 الأربعة

القيمة 

 الجديدة

)التوازن 

 الثقافي(

 الاستبيان

(1) 
19.17% 32.5% 30% 18.33% 7.29 7.72 >= 

 

1 

 الاستبيان

(2) 
21.67% 30% 22.5% 25.83% 3.78 7.72 >= 

 

1 

 الاستبيان

(3) 
35% 15.83% 17.5% 31.67% 9.74 7.72 < 

 

0 

 الاستبيان

(4) 
14.17% 14.17% 17.5% 54.16% 19.5 7.72 < 

 

0 

 1 =< 7.72 5.4 %21.68 %29.16 %30 %19.16 الاستبيان



 

112 
 

(5)  

 الاستبيان

(6) 
30% 25% 23.33% 21.67% 3.6 7.72 >= 1 

 الاستبيان

(7) 
32.5% 25.83% 23.33% 18.34% 5.89 7.72 >= 1 

 الاستبيان

(8) 
10% 10.84% 39.16% 40% 16.84 7.72 < 

 

0 

 الاستبيان

(9) 
38.33% 20% 21.67% 20% 8.92 7.72 < 

 

0 

 الاستبيان

(10) 
22% 26.33% 27.5% 24.17% 2.43 7.72 >= 1 

 

نة من على عي   المت بعةات جراءوضحت الإأ( 22، 21، 20، 19الجداول السابقة )    
قافي ر التوازن الثمتغي   إلىالخطوات السابقة على جميع الاستبانات نصل  إجراءوب ،الاستبانات

 يتم  سو ، لة له في نموذج البحثالمحتملة المعد   الآثاردراسة بوسنقوم  ،(0,1)الذي يحمل القيم 
لتحليل  Hayesعلى أداة  الاعتمادب  SPSS 25برنامج  من خلالالحالي  ختبارالا إجراء

لثقافي التوازن ا اختبارولم يتم . SPSSتم إضافتها لبرنامج معالجة البيانات توهي أداة  ،المعدل
لا تتيح  SEMات النمذجة البنائية الهيكلية اختبار  ن  وذلك لأ SMRT PLS3من خلال برنامج 

 .تباعها في دراسة التوازن الثقافيلنا اتباع الطريقة السابقة التي تم ا

  .الاستبانة من خلال استخدام معامل ألفا كرونباخ القسم الثالث من ثبات اختباروسيتم 

 

 معامل ألفا كرونباخ اختبارنتائج ( 23رقم )جدول 

 Clan Culture 72.8%الثقافة التعاونية 

 Adhocracy Cultureالمهام  إنجازثقافة 
66.3% 
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 Market Cultureالثقافة المتوجهة بالسوق 
65.9% 

 Hierarchal Cultureالثقافة الهرمية 
78.2% 

  

 

عياري وحساب الانحراف الم الأربعةالثقافات  وجودح لنسبة الموض   (6)وبالعودة للجدول رقم     
 :فات النسبية للثقافات نجد ما يليومقارناتها بمتوسط الانحرا الأربعةالنسبي للقيم 

 

 ( توضيح حالة التوازن الثقافي في عينة البحث24جدول رقم )

الثقافة 

 التعاونية

 إنجازثقافة 

 المهام

الثقافة 

المتوجهة 

 بالسوق

الثقافة 

 الهرمية 

الانحراف 

المعياري 

 النسبي

المقارنة 

بقيمة 

وسيط 

 اتالانحراف

المعيارية 

 ةالنسبي

لثقافات ل

 الأربعة

 الحالة

توازن  =<7.72 2.27 28% 24.5% 22.5% 25%

 ثقافي

 

ة في ه يوجد حالة توازن ثقافي في الجامعات السورية العامة والخاصن  إ القولوبالتالي يمكننا 
 .مدينة دمشق

 

 (11، 10، 9، 8الفرضيات ) اختباروالآن يمكننا 

 

 (11-8الفرضيات ) اختبار 3-1-9
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 بداعالمقدرة الاستيعابية المحتملة في الإ آثارل التوازن الثقافي من يعد   الفرضية الثامنة :
 .الاستكشافي

Model summary: 

P F R –Sq R 

.0000 12.6958 .1410 .3755 

 

model: 

 

Test(s) of highest order unconditional interaction(s): 

P F R2-chng  

الاستيعابية المقدرة  0.0015 0.3942 5307.

 التوازن الثقافي×المحتملة 

 

 

 

ل الفرضية التاسعة :  بداعالمقدرة الاستيعابية المحتملة في الإ آثارالتوازن الثقافي من  يعد 
 .الاستغلالي

Model summary: 

P F R –Sq R 

.0000 36.6589 .3216 .5671 

 

model: 

 
Coeff Se t P 

Constant 1.5093 .3560 4.2392 .0000 

المقدرة الاستيعابية 

 المحتملة
.4218 .1072 3.9333 .0001 

 7616. 3038.- 5517. 01676.- التوازن الثقافي

المقدرة الاستيعابية 

المحتملة*التوازن 

 الثقافي

.1019 .1623 .6279 .5307 
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Test(s) of highest order unconditional interaction(s): 

P F R2-chng  

المقدرة الاستيعابية  0020. 6967. 4048.

 التوازن الثقافي×المحتملة 

 

 

 

 آثارعدل من التوازن الثقافي لم ي ن  أ للفرضيتين الثامنة والتاسعة أعلاهات ختبار نلاحظ من الا     
ت بلغ حيث ؛وكذلك الابتكار الاستغلالي ،المحتملة في الابتكار الاستكشافي المقدرة الاستيعابية

رضية في الف بلغت القيمة الاحتماليةو  ، P.values= .5307 في الفرضية الثامنة القيمة الاحتمالية
 .P.values= .4048 التاسعة

بر النتيجة تعت هذه ن  أ ويرى الباحث، (Limaj ,et.al 2017) إليهل مع ما توص   وافقوهذا يت    
 أسبابها زأبر عرض والتي سن ،فيهابحث ال إجراءالبيئة البحثية التي كان قد تم  إلى استنادا  منطقية 

  :على النحو التالي

 تأثير المقدرة الاستيعابية إلىرت النتائج فيها االتي أش الأولىتفسير الفرضية  إلىبالعودة      
وكما ذكرت  ،بحزمة من الأسباب المنطقية رنا ذلك آنفا  وقد بر   ،المحتملة في الابتكار الاستكشافي

التي يحدثها التوازن الثقافي في العلاقة بين المقدرة الاستيعابية  الآثارالباحثة عن  الأدبيات
 إلىالتوازن الثقافي يحتاج  ن  أبشكل مفاهيمي  الإشارةالمحتملة والابتكار الاستكشافي فقد تمت 

التي تفيد العمل من  عالية تتعلق بالبحث عن المعلوماتمن حيث توافر ثقافة  بيئة خصبة جدا  
ع تتمت  على ذلك فالتوازن الثقافي لا يؤتي الثمار المرجوة منه ما لم  علاوة  المصادر الخارجية، 

 
Coeff Se t P 

Constant 1.6905 .2340 7.2256 .0000 

المقدرة الاستيعابية 

 المحتملة
.5074 .0705 7.2003 .0000 

 4719. 7206.- 3625. 2616.- التوازن الثقافي
المقدرة الاستيعابية 

التوازن ×المحتملة 
 الثقافي

.0890 .1066 .8347 .4048 
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 الإشارة ردوهنا تج ،عالية من التحليل لتلك المعلوماتالمنظمات والشركات والجامعات بدرجة 
المقدرة ل العلاقة بين التوازن الثقافي لا يعد   ن  أبي ن  الذي (Limaj ,et.al 2017) رأي إلى

مقدرة الاستغلالي في حال عدم توافر الابتكار الاستكشافي و الابتكار المحتملة و الاستيعابية 
 جوهريا   ل عائقا  يشك   نأمن شأنه  سلبيا   ما قد يلعب دورا  ن  إو فحسب،  بشكل كاف  استيعابية محتملة 

في الحالات التي تعاني منها كما أنه أشار  حيث ؛ابتكارات استكشافية واستغلاليةإلى للوصول 
 العاملين فيها على صعيد معالجة المعلومات الأفرادالمنظمات من مستويات متدنية من تعاون 

ى الصعيد سواء عل ،ابتكاريةت سار عرقلة أي مما إلىبمفرده  كافيا   هذا يعتبر سببا   ن  إف الخارجية
 .الاستغلالي وأالاستكشافي 

امعات ضمن الجالمقدرة الاستيعابية المحتملة  توافرت  ن  أالي نجد حبحثنا ال إلىوبالعودة      
ولا  للا يؤه  وذلك  ،(3.5حيث بلغ متوسط المقدرة الاستيعابية المحتملة ) ؛ولكن بشكل غير كاف  

ار لابتكالمقدرة الاستيعابية المحتملة في ا ثردل لأمن إحلال دوره المع   ن التوازن الثقافيك  يم
 .الاستكشافي والاستغلالي

 

لالفرضية العاشرة :   داعبالمقدرة الاستيعابية المدركة في الإ آثارالتوازن الثقافي من  يعد 
 .الاستكشافي

 

 

 

Model summary: 

P F R -Sq R 

.0000 14.0563 .1538 .3922 

 
model: 

 
Coeff Se t P 

Constant 1.2515 .3340 3.7473 .0002 

المقدرة الاستيعابية 

 المدركة
.5038 .1005 5.0134 .0000 
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Test(s) of highest order unconditional interaction(s): 

P F R2-chng  

المقدرة الاستيعابية المدركة  0002. 0538. 8167.

 التوازن الثقافي×

 

ل: ةالفرضية الحادية عشر   عبدا الإ المقدرة الاستيعابية المدركة في آثارالتوازن الثقافي من  يعد 
 .الاستغلالي

 

Model summary: 

P F R -Sq R 

.0000 54.2646 .4124 .6421 

 

model: 

 

 

 

Test(s) of highest order unconditional interaction(s): 

P F R2-chng  

المقدرة الاستيعابية المدركة  0082. 3.2272 0737.

 6040. 5194. 5583. 2900. التوازن الثقافي
المقدرة الاستيعابية 

التوازن ×المدركة 
 الثقافي

-.0381 1643. -.2320 .8167 

 
Coeff Se t P 

Constant 1.5761 .2058 7.6585 .0000 

المقدرة الاستيعابية 

 المدركة
.5448 .0619 8.7987 .0000 

 0914. 1.6950- 3440. 5831.- التوازن الثقافي
المقدرة الاستيعابية 

التوازن ×المدركة 
 الثقافي

.1818 .1012 1.7964 .0737 
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 التوازن الثقافي×

 

 

ل أن التوازن الثقافي لم يعد   ةللفرضيتين العاشرة والحادية عشر  أعلاهات ختبار نلاحظ من الا    
حيث  ؛المقدرة الاستيعابية المدركة في الابتكار الاستكشافي وكذلك الابتكار الاستغلالي آثارمن 

بلغت القيمة الاحتمالية في و  ، P.values= .8167بلغت القيمة الاحتمالية في الفرضية العاشرة 
 Limaj ,et.al) إليهل ، وهذا لا يتوافق مع ما توص    P.values= .0737الفرضية الحادية عشرة 

 إجراءالبيئة البحثية التي قد تم  إلى استنادا  النتيجة تعتبر منطقية  ههذ ويرى الباحث أن   (،2017
 :أسبابها على النحو التالي برزوالتي سنتعرض لأ ،البحث فيها

ابية قدرة الاستيعالم ن  أ إلىتشير  التي نظرالوجهات  ىحدإلى إ (Limaj ,et.al 2017)أشار      
رجات مخ إلى الأفكار تطبيق ومخرجات للمقدرة الاستيعابية المحتملة )تحويل لا  إالمدركة ما هي 
 .(تطبيقية ملموسة

جموعة وحزمة التطبيقات العملية يمكن اعتبار المقدرة الاستيعابية المدركة هي م وطالما أن ه     
من الممكن  العالي جدا  وحالات عدم اليقين البيئي  ،الديناميكية البيئية المضطربة العالية جدا   ن  إف
 ابتكاريةممارسات  إلىل ترجمة المقدرة الاستيعابية المدركة يعط   ن تكون بمثابة عائق حقيقي   أ

ضمن المؤسسات والجامعات بشكل ن لم تتوافر إوذلك  ،على الصعيد الاستغلالي والاستكشافي
بحثنا نلاحظ  إلىوبالعودة  ،ر بمثابة دعامة للتغلب على تلك الظروف البيئية المضطربةعتب  ي   عال  

 بشكل غير كاف   كنول ،توافرت ضمن الجماعات المدروسةالمقدرة الاستيعابية المدركة قد  ن  أ
 ن  أ إلى ),2019San Ong.et.al(مع ما سبق فقد أشار  (، وربطا  3.4حيث بلغ المتوسط ) ؛بدا  أ

ت تعاني من فعاليته في حال كانت البيئة المحيطة بالمنظمات والشركا ا  التوازن الثقافي يفقد جزء
بيئة عمل الجامعات السورية كانت تعاني من  ن  أمن اضطرابات بيئية عالية، وهنا يرى الباحث 

ة والثقافية الاجتماعيعلى كافة الأصعدة السياسية و  PESTELاضطرابات متمثلة بنموذج 
ت السورية التي عصفت بالبلاد تجل   الأزمةوبالتالي منعكسات  ،ةوالاقتصادية والبيئية والصناعي

ن يبطل فعالية التوازن أبت نفسها كعائق من شأنه ونص   ،رخت بظلالهاأبصوة ديناميكية عالية 
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بعدم تأ ثير  ،أعلاهالنتيجة  إلىت أد   أن هاالأسباب التي يعتقد الباحث  أبرزوهذا أحد  ،الثقافي
 .الابتكار الاستغلالي والاستكشافيالتوازن الثقافي على العلاقة بين المقدرة الاستيعابية المدركة و 

بيئية الة السلبية للديناميكي الآثاره من الممكن معالجة ن  أ إلى الإشارةالباحث  وهنا يود        
كون وت ،ةاستجابي   توليس استباقي ةهات ز على توج  عالية من خلال الاستعانة بممارسات تترك  ال

 .ة العاليةيعلى مواجهة الاضطرابات البيئ قادرة  
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 ملخص النتائج : 3-1-10

  .في الابتكار الاستكشافي إيجابير المقدرة الاستيعابية المحتملة بشكل توث   -1

 .في الابتكار الاستغلالي إيجابير المقدرة الاستيعابية المحتملة بشكل تؤث   -2

 .في الابتكار الاستكشافي إيجابير المقدرة الاستيعابية المدركة بشكل تؤث   -3

 .في الابتكار الاستغلالي إيجابير المقدرة الاستيعابية المدركة بشكل تؤث   -4

 .في المقدرة الاستغلالي إيجابير المقدرة الاستيعابية المحتملة بشكل تؤث   -5

ملة الاستيعابية المحت بين المقدرة ثرمقدرة الاستيعابية المدركة بشكل جزئي الأط التتوس   -6

  .في الابتكار الاستكشافي

ملة الاستيعابية المحت بين المقدرة ثرط المقدرة الاستيعابية المدركة بشكل جزئي الأتتوس   -7
 .في الابتكار الاستغلالي

ل التوازن  -8  .افيالمقدرة الاستيعابية المحتملة في الابتكار الاستكش أثرالثقافي من  لا يعد 

ل التوازن  -9  .ليالمقدرة الاستيعابية المحتملة في الابتكار الاستغلا أثرالثقافي من  لا يعد 

ل التوازن -10  .فيالمقدرة الاستيعابية المدركة في الابتكار الاستكشا أثرلثقافي من الا يعد 

ل التوازن الثقافي-11  .ليالمقدرة الاستيعابية المدركة في الابتكار الاستغلا أثرن م لا يعد 
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 والمقترحاتالتوصيات  3-1-11

  النظرية:من الناحية 
يف وك ،بيةالعمل على كشف العلاقة بين الديناميكية البيئية والتوازن الثقافي بالأدلة التجري -1

ن أف يمكن كيأي  ؛المحتملة المعدلة للتوازن الثقافي الآثارة من يل الديناميكية البيئيمكن أن تعد  
  .و تلغي دور التوازن الثقافيأ تحد  

 المقدرة الاستيعابية المحتملة آثارمن  ة في الحد  يلى كشف دور الديناميكية البيئعالعمل  -2
 .والمدركة في الابتكار الاستكشافي والابتكار الاستغلالي

مات للتعامل مع  الديناميكية الذي يجب اتباعه في المنظ العمل على كشف الدور القيادي-3
 .وبالتالي تفعيل دور التوازن الثقافي ،هاآثار العالية وخفض 

 الإشارةي لم يتم التو  بشكل  م عم ق، اعمة لعمل التوازن الثقافي الدنات المكو   على كشف العمل -4
  .في البحث اإليه

ل وكيف ،الثقافة التنظيمية وليس حالة التوازن الثقافي فقط أثربدراسة  تهتمأبحاث  إجراء-5  تعد 
دركة بية المالمقدرة الاستيعابية المحتملة والمقدرة الاستيعا أثرمن  الأربعةكل ثقافة من الثقافات 

ة ل ثقافللعمق المعرفي الذي ستوفره لنا ك ، نظرا  الاستكشافي والابتكار الاستغلاليفي الابتكار 
ار الابتك المقدرة الاستيعابية المحتملة والمقدرة الاستيعابية المدركة في آثارتغيير في  على حدة

 .الاستكشافي والابتكار الاستغلالي

تيعابية المقدرة الاسو لة للتوازن الثقافي بين المقدرة الاستيعابية المحتملة المعد   الآثاردراسة  -6
 .المدركة التي لم تدرس في بحثنا الحالي

و فع أد، ودورها في الضوء على أنواع الهياكل التنظيمية الموجودة في الجامعاتتسليط  -7
 .عرقلة ممارسات المقدرة الاستيعابية المحتملة والمدركة
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 من الناحية التطبيقية: 
من  هم شيئا  إكسابفي الجامعات من شأنها  الإداريينللعاملين ورشات عمل وتدريبات  إجراء -1

ثها تي تحدة اليجابيالإها آثار المرونة الاستراتيجية التي تضمن عدم تفريغ المقدرة الاستيعابية من 
  .ضمن الجامعات عند مواجهة بيئات عمل مضطربة

ح فيها مدى أهمية المقدرة توض  في الجامعات  داريينورشات عمل وتدريبات للإ إجراء -2
  .للابتكاراتالاستيعابية في دورها بالوصول 

 تسليط الضوء بشيء من التعمق على أهمية المصادر الخارجية للجامعات التي من الممكن -3
ستكشافي الاودورها في خلق الابتكارات على المستويين  ،استيراد المعارف الخارجية منها

 .ستغلاليالاو 

 وجعل ،ة الاستيعابيةبط أنظمة التحفيز المادية والمعنوية في الجامعات مع ممارسات المقدر ر  -4
  .تلك الأنظمة بمثابة المحر ض الداعم لتفعيل ممارسات المقدرة الاستيعابية بكل أنواعها

لمدروس ضع ممارسات المقدرة الاستيعابية تحت المجهر في قطاعات أخرى غير القطاع او  -5
ع افي القط   ، بغية الكشف عن الفوائد الناجمة عن تلك الممارساتفي البحث كالقط اع الصناعي

 المذكور.

 وتشجيع إقامة اجتماعات دورية منتظمة هدفها ترسيخ مفاهيم المقدرة إجراءالعمل على  -6
 .الريادة في سوق العمل موقع   الجامعات ؤ  ودورها الجوهري في تبو   ،الاستيعابية
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 الملاحق  3-1-13

 : الاستبيان

حيث تم الموارد البشرية ب إدارةكجزء من دراسة لنيل درجة الماجستير في  الاستبيانإعداد هذا  تم     

توجد تصميم الأسئلة للحصول على وجهة نظرك وردة فعلك عن العمل الذي تقوم به، علما  أنه لا 

 وشاكرا   والدقة في الإجابة راجيا   الاهتمام الاستبيان، فيرجى إعطاء هذا إجابات صحيحة وإجابات خاطئة

 حسن التعاون.

 أولا  :

 الديموغرافية: المتغيرات

 (1الجدول رقم )

 الاجتماعيالنوع  ذكر أنثى

 العمر سنة 30من  أقلّ  سنة 40-30 سنة 40أكثر من 

 المؤهل العلمي إجازة جامعية دراسات عليا

 10أكثر من 
 سنوات

 10 إلى 5من 
 سنوات

 سنوات الخبرة سنوات 5من  أقلّ 

 خصائص العاملين ي إدار  أكاديميي إدار 

 نوع الجامعة عامة خاصة

 

حيث لا يوجد إجابة صحيحة وإجابة  جامعتكميرجى وضع إشارة في الخانة التي تراها مطبقة في ثانيا  : 

 خاطئة

 _م(2الجدول رقم )
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 الرقم العبارة لا أوافق أبدا   أوافقلا  محايد أوافق أوافق بشدة

  المقدرة الاستيعابية المحتملة     

المعلومات نحن في جامعتنا نبحث بشكل يومي عن      
 التي تفيد العمل من المصادر الخارجية

1 

نحن في جامعتنا نشجع الموظفين على البحث  عن      
 المعلومات التي تهم العمل من المصادر الخارجية

2 

نحن في  جامعتنا نحصل على المعلومات الخارجية      
 التي تفيد العمل 

3 

 الأفكارتحليل ببسرعة  نحن في جامعتنا نقوم     
مصادر الوالمفاهيم التي تم الحصول عليها من 

 خارجية

4 

 الأفكارمشاركة ببسرعة  نحن في جامعتنا نقوم     
مصادر الوالمفاهيم التي تم الحصول عليها من 

 خارجية 

5 

 جامعةي جميع أنحاء النحن في جامعتنا نتساعد ف     
 هاوفهم ،لتفسير المعلومات الخارجية

6 

المعلومات الخارجية  بسرعة تبادلفي جامعتنا ننحن      
  الأعمالبين وحدات 

7 

 إجراءنقوم بانتظام بتنظيم و نحن في جامعتنا      
 الجديدة الأفكاراجتماعات لمناقشة 

8 
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 الرقم العبارة لا أوافق أبدا   لا أوافق محايد أوافق أوافق بشدة

  المقدرة الاستيعابية المدركة     

 إعادة تنظيمالقدرة على  نالدي في جامعتنانحن      
 ا  حديث الحصول عليهاالتي تم  الخارجية المعلومات

9 

نحن في جامعتنا معتادون على  جعل المعلومات      
جاهزة ومتاحة  الخارجية التي تم جمعها حديثا  

 للاستخدام

10 

نحن في جامعتنا قادرون على دمج المعلومات      
مع  التي تم الحصول عليهاالجديدة الخارجية 

 نا في عمل المعلومات الحالية الموجودة 

11 

المعلومات  إلىنحن في جامعتنا نستطيع الوصول      
 نة بسهولةالمخز  

12 

في عمليات  بانتظامنحن في جامعتنا نشارك      
 الخدمات جديدةب التطوير المتعلقة

13 

التي حصلنا ومات علنحن في جامعتنا نستفيد من الم     
عليها من المصادر الخارجية في مواجهة التغييرات 

 وخارجها لجامعةتي تحصل داخل الا

14 

  ستغلاليالا تكاربالا     

المتعلقة تعمل دائما  على توفير الخدمات  جامعتنا     
 بمجالات تخصصاتها الحالية

15 
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بعمليات تعديل صغيرة على الخدمات  تقوم جامعتنا     
 المتعلقة بمجالات تخصصاتها الحالية

16 

م خدمات محسنة، لكنها متوفرة ضمن تقد   جامعتنا     
 الأخرى جامعات ال

17 

 18 الخدمات بشكل جيدر توف   جامعتنا     

 19 ن الوضع الاقتصادي للسوق الحاليةتحس    جامعتنا     

 20  طلاب الحاليينالخدمات الخاصة بال نتحس   جامعتنا     

  ستكشافيالا تكاربالا     

 الرقم عبارةال لا أوافق ابدا   لا أوافق محايد أوافق أوافق بشدة

وتقديم خدمات   ،تخصصات بافتتاح جامعتنا تقوم     
 جديدة لا تلبيها التخصصات والخدمات الحالية 

21 

 22 الجديدة العلمية وغير العلمية تبتكر الخدمات جامعتنا     

خدمات جديدة تخصصات و  إدخالتقوم ب جامعتنا     
مقارنة بالتخصصات والخدمات المقدمة من 

 الأخرى الجامعات 

23 

جديدة تخصصات وخدمات  تقوم بإطلاق جامعتنا     
 كليا  بالنسبة لها

24 

تقوم دائما  باستغلال الفرص في الأسواق  جامعتنا     
 الجديدة

25 

 26 لها في محافظات جديدة ا  فروعتفتتح دائما   جامعتنا     

 



 

143 
 

 :أداة تقييم الثقافة التنظيمية

 الخصائص المهيمنة : -1

 نقطة على العبارات التالية ( 100ع )رجاء  وز                        

  العبارة

 1 .تهتم بالجوانب الشخصية للفرد، فهي بمثابة عائلة كبيرة  جامعتي ......نقطة

اطرة فيها يبادرون للمخ الأفراد، فاز بالابتكارمتديناميكية وتجامعتي  ......نقطة
 .الجديدة المبدعة الأفكارولتقديم 

2 

نحو  ، فالاعتبارات الرئيسية فيها تنصب  يةجامعتي متوجهة للإنتاج ......نقطة
 .العمل إنجاز

3 

الثابتة هي التي تحكم نشاط  اتجراءفالإ، رسميةبال صفتت   جامعتي ......نقطة
 .الفرد

4 

 الكلي  المجموع نقطة 100

 

 التنظيمية:القيادة -2

 نقطة على العبارات التالية( 100ع وز    )رجاء                        

  العبارة

 1 .رة وأبويةناصحة وميس    هي القيادات التعليمية في الجامعة ......نقطة

 2 .رةبالمخاط وتأخذية إبداعريادية و هي القيادات التعليمية في الجامعة  ......نقطة

 3 .بإنتاجية وتنافسية وتدير الصعا هيالقيادات التعليمية في الجامعة  ......نقطة
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مة وذات خبرة قة ومنظ  منس  هي  القيادات التعليمية في الجامعة ......نقطة
 .عالية

4 

 المجموع الكلي نقطة 100

 العاملين إدارة -3

 نقطة على العبارات التالية( 100ع وز    )رجاء                       

  العبارة

اء واتفاق الآر  ،يمتاز بروح الفريق هو نمط النمط الإداري في جامعتي ......نقطة
 .والمشاركة

1 

والمخاطرة  بالابتكاريمتاز  هو نمط النمط الإداري في جامعتي ......نقطة
 .زوالتمي  والحرية 

2 

 والمنافسة ،نجازالإبيمتاز  هو نمط النمط الإداري في جامعتي ......نقطة
 .ه لتحقيق الأهدافوالتوج   ،العالية

3 

وأقدمية  ،الأداءيمتاز بمراقبة  هو نمط النمط الإداري في جامعتي ......نقطة
 .ؤالتنب   إمكانيةو  ،المنصب

4 

 المجموع الكلي نقطة 100
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 ميالتماسك المنظ   -4

 نقطة على العبارات التالية ( 100ع وز    )رجاء  

  العبارة

 والالتزام، والثقة المتبادلة ،على الولاء والعاداتز جامعتي ك  تر   ......نقطة
 .جامعتي الشيء السائد فيوهو  ،العالي

1 

هو و  ،زي  وتحقيق التم ،على الالتزام بالابتكار والتطوير ز جامعتيك  تر  ......نقطة
 .تيالشيء السائد في جامع

2 

الشيء هو و  ،موالتقد   ،وتحقيق الأهداف ،نتاجعلى الإز جامعتي ك  تر  ......نقطة
 .السائد في جامعتي

3 

 ،والمحافظة عليها ،ةي  معلى القواعد والسياسات الرس ز جامعتيك  تر  ......نقطة
 .الشيء السائد في جامعتيهو و 

4 

 الكلي  المجموع نقطة 100

 التركيز الاستراتيجي : -5

 نقطة على العبارات التالية ( 100ع وز    )رجاء   

  العبارة

 دوامو  ،والانفتاح ،الثقة العاليةتمتلك و  ،المورد البشري  جامعتي رتطو   ......نقطة
 .المشاركة

1 

 ،مواجهة التحدياتتعمل على و  ،الموارد الجديدةتكتسب جامعتي  ......نقطة
 .مةب عن الفرص القي   يوالتنق ،وتجربة الأشياء الجديدة

2 

 3 ،وتحقيق الأهداف ،نجازوالإ ،جامعتي على الأفعال التنافسية تعمل ......نقطة
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 .وقياسها

 4 .والعمليات ،والكفاءة ،والاستقرار ،الأداء تعمل جامعتي على رفع ......نقطة

 المجموع الكلي نقطة 100

 

 معيار النجاح -6

 نقطة على العبارات التالية ( 100ع وز    )رجاء  

  العبارة

بالجوانب  تهتم  و  ،ق العملر  وف   ،المورد البشري  جامعتي رتطو   ......نقطة
 .ركائز النجاح ، وتعتبرهاالإنسانية

1 

فهي قائدة للخدمات  ،والمتميزة ،الخدمات الأحدث تمتلك جامعتي ......نقطة
 .لنجاحوتعتبرها ركائز ا، بداعوالإ ،التعليمية

2 

، السوق المنافسة تقودو  ،ةة سوقي  حص  تملك و  ،خترق السوق ت جامعتي ......نقطة
 .ركائز النجاح وتعتبرها

3 

 ،الجدولةتمتلك و  ،التكاليفوتخفض  ،الكفاءةلك جامعتي تمت ......نقطة
 .ركائز النجاح ، وتعتبرهاالموثوقيةو 

4 

 الكلي  المجموع نقطة 100
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